UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

MANAGEMENT TALENTOV NA PRIMERU IT PODJETJA V
NEMCIJI

Ljubljana, avgust 2021 SABINA KAJTAZOVIC



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Sabina Kajtazovi¢, Studentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtorica predlozenega dela
z naslovom Management talentov na primeru IT podjetja v Neméiji, pripravljenega v sodelovanju s svetovalko
izr. prof. dr. Katarino Katjo Miheli¢

10.

V Ljubljani, dne Podpis Studentke:

I1IZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravila samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbela, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafiéni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih
v njem jasno oznacila;

da sem pri pripravi predlozenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eticne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predloZzenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodplacno, neizkljucno, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UV OD ..ttt h e R et Rt e e r e e e ne e 1
1  TALENT V PODJIETIU ..ottt 2
1.1  Opredelitev in pomen talentov vV POJetju ........coovviriiieiieiiieieseeseeeeeeeees 3
1.2 Vrste talentiranih zaposlenin ... 6
1.2.1  Kljucni talentirani ZapoSIeni........ccccuveiiiiiiiiiiiiiiie i 7
1.2.2  Talentirani zaposleni z visokim potencialom ...........c.cccccvvveiieiviciicse e, 8
1.2.3  Talentirani zaposleni z VisSOKO ZmogljivoStjo.........ccceveveiveiieiese e 9
1.2.4  OStali ZAPOSIENT ..o 11

1.3 Identificiranje talentiranih zaposlenin............cccoooiiiiiinie, 11
1.3.1 Identificiranje talentov na podlagi delovne uspeSnosti...........ccocvervrivrrvennnnn. 12
1.3.2 Identificiranje talentov na podlagi potenciala ............c.ccccoecviveiicieciciienen, 13
1.3.3 Identificiranje talentov na podlagi KOmpetenc ...........ccccoevveveiicie e s, 14

1.4 Pristopi do talentiranih zaposlenih ............cccocoviiiiiii 16

2  MANAGEMENT TALENTOV ...t 18
2.1  Pomembnost procesa managementa talentov v podjetju........c.cccoevrviieinenn. 19
2.2 Vloga managerjev pri managementu talentov ...........ccocevviiiiineninieicnenn, 22
2.3 Formalni in neformalni sistem managementa talentov...............cccococeveeniennen, 23
2.4  Management talentov z vidika posameznika, podjetij in druZbe................... 25
2.5 Koraki procesa managementa talentov v podjetju.........cccevveviiiieieciieinenenn, 27
2.5.1 Strategija identificiranja talentov...........ccoocoiiiiiiiiiici 28
2.5.2  Strategija razvoja talentov ..........cceiiiiiiiiie e 29
2.5.3  Strategija zadrzevanja taleNtov..........cooeriveiieiiiieiiee e 30

2.6 Management talentov kot primer dobre prakse podjetja..........ccccccveiveennnnne, 32

3 ANALIZA MANAGEMENTA TALENTOV V IZBRANEM PODJETJU ......... 34
3.1 PredstaviteV POAJELJa......cccoiiiiiiiiiiic et 35
3.2 PredstaviteV MetodolOgiJe .......ocoiiiiiiiiiieieiesie e 36
3.3 Rezultati analize vpraSalnikov................ccccooiiiiiiiiin e, 37

3.3.1  Kriteriji za identificiranje talentiranih zaposlenih po oddelkih v podjetju.... 38
3.3.2  Reuzultati identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih v podjetju......... 43

3.3.3  Kiiteriji za proces razvoja zaposlenih v podjetju .........ccoccevvvrinienieniniinnnn, 48



3.3.4  Kriteriji za proces zadrzevanja zaposlenih v podjetju.........cccccocvniiiinininnn, 50

4 DISKUSIJA e 51
4.1  Opredelitev raziskovalnih vprasanj..............ccccccoocviiiniiiiiiin i 51
4.2 POVZELEK FEZUITALOV ......c.oouiiiiieieisee e 54
4.3  Omejitve dela in prihodnje raziskovanje..........c.ccooviieicncineeeee 58

SIKLEP ettt e e bttt e e nar e b e nne e ne e 58

LITERATURA IN VIR ... 60

PRILOGE ... et n e nn e 69

KAZALO TABEL

Tabela 1: Razlika med talentiranimi zaposlenimi z visokim potencialom in visoko

USPESNOSTJO ...ttt bbbttt bbbt 10
Tabela 2: Predstavitev managerjev glede na spol in poloZaj..........ccocvrviiiiiiiiienieeiinnennn, 38
Tabela 3: Osnovni kriterji identificiranja talentiranih zaposlenin ............c.ccocooiiiiicnnn, 41
Tabela 4: Dodatni (4) kriterij managerjev pri identificiranju talentiranih zaposlenih po
oddelkih pri vsakem sklopu — delovne uspesnosti, potenciala in kompetenc..... 42
KAZALO SLIK
Slika 1: Pomen talentov V POAJELJU........ocouiiieiieciecc s 5
SHKa 2: KaJ JE tAIENT?....c.eeeiiie ettt nne s 6
Slika 3: Identificiranje zaposlenih z visokim potencialom...........c.ccccoovviiiiiiii i, 9
Slika 4: Okvir za konceptualizacijo talentov v svetu dela............ccccooeveviiiiicieccccee, 16
Slika 5: Organigram podjetja tangro software components GmbH ...............ccccooveeiienen, 36
Slika 6: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi delovne
1811 4 0] PO U PO UPTUPTOTRPPP 39

Slika 7: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi potenciala 40
Slika 8: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi kompetenc40

Slika 9: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku administracije..............ccccceeneene. 43
Slika 10: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja s ¢loveskimi viri.... 44
Slika 11: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja z objekti ................ 44
Slika 12: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku prodaje ........c.cccccevvvviiieiieennnne, 45
Slika 13: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku trzenja ...........cccoovviiiiiiiinnnnnn. 45
Slika 14: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku sistemskega upravnika............. 46
Slika 15: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja projektov............... 46
Slika 16: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku razvoja izdelkowv....................... 47
Slika 17: ldentifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku razvoja programske opreme..... 47



Slika 18: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku programske sistemske opreme. 48

Slika 19: Kriteriji razvoja talentiranih zaposlenin..........c.ccoooiiiiiiiinee, 49
Slika 20: Kriteriji zadrZevanja talentiranih zaposlenih.............cccccooiiiiiiiiici 50
Slika 21: Predlagan model managementa talentov v podjetju tangro software components

GIMDH L.ttt bbb e 54

KAZALO PRILOG

Priloga 1: Kriteriji za proces identifikacije talentiranih zaposlenih ............ccccccoocevveiviinnen, 1
Priloga 2: Identifikacija talentiranih zaposlenin............cccooiveiiiiiiicc e 2
Priloga 3: Kriteriji za proces razvoj talentiranih zaposlenih ............cccccooeiiievi e, 4
Priloga 4: Kriteriji za zadrzevanje talentiranih zap0SIenin............ccccooveviiiiiniiiiince, 5

SEZNAM KRATIC

angl. — anglesko
IT — (angl. Information technology); Informacijska tehnologija
SAP — (angl. Systems Applications and Products); Sistemske aplikacije in izdelki



UuvoD

Talentirani zaposleni postajajo strateski vir (IvaniSevi¢, Kati¢ & Penezi¢, 2017). V
poslovnem kontekstu so te sposobnosti in zmoznosti stratesSko pomembne za podjetje, saj bi
odsotnost teh sposobnosti predstavljale krizno situacijo za podjetja, kar pomeni, da bi moralo
imeti vsako podjetje zadostno koli¢ino kvalificiranih ljudi, da bi izpolnilo svoje sedanje in
prihodnje podjetniske cilje (Baqutayan, 2014).

Pri identifikaciji talentov je zelo pomemben dejavnik delovne uspesnosti zaposlenih v
podjetju. Uspesnost talentiranih zaposlenih je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha in
napredka katerega koli sodobnega podjetja. Talentirani zaposleni so prednost in unikat
vsakega podjetja, ki ga konkurenca ne more posnemati, zato morajo podjetja talentirane
zaposlene Steti za dragocen vir (Alefari, Barahona & Salonitis, 2018). Proces identifikacije
talentov na podlagi potenciala poteka tako, da managerji oddelkov podjetja pregledajo
uspeSnost zaposlenega z vsemi moznimi poro€ili, da lahko ocenijo predhodno leto
poslovanja in delovanja zaposlenega in lahko tako zastavijo cilje za naslednje leto. Splosno

prepricanje je, da tako identificiranje talentov vodi do uspeha, ¢e se postopek izvaja
brezhibno (Hassell, 2016).

Kompetence se nanasajo na znanje, ves¢ine in vrednote. Te lastnosti so pomembne za
danasnja in prihodnja delovna mesta. Kompetence so pomembne, $e posebej, ker
nekompetentnost vodi v sprejemanje slabih odlocitev. Kadar je zaposleni identificiran na
podlagi kompetenc, pomeni, da je predan ali delovno angaziran ter trdno dela in vlaga svoj
Cas v tisto delo, ki se od njih zahteva (Ulrich & Smallwood, 2012).

Management talentov je proces, ki omogoca nacrtovanje, identifikacijo, razvoj,
vkljucevanje, zadrZevanje in razporeditev tistih posameznikov, ki imajo posebno vrednost
za podjetje. Povzamemo lahko, da je management talentov opredeljen kot izvajanje
integriranih strategij ali sistemov, ki so namenjeni k povec¢anju produktivnosti na delovnem
mestu na eni strani, na drugi strani pa tudi zadrZevanje nadarjenih zaposlenih v podjetju, ki
se mora poudarjati in vklopiti s podjetniSko kulturo. Bistvena funkcija managementa talenov
je pripraviti podjetja k nacrtovanju in razvijanju ¢loveskega kapitala v sedanjosti in v
prihodnosti (Krishnan & Scullion, 2017, str. 431-441).

Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju problematike managementa talentov
ter na podlagi obstojece strokovne literature, raznih raziskav in akademskih ¢lankov, preuciti
literaturo 0 managementu talentov. S svojim prispevkom oziroma delom Zelim opozoriti na
to, kako pomembno je prakticiranje managementa talentov v podjetju. Hkrati zelim
ugotoviti, na podlagi katerih kriterijev ali dejavnikov managerji razvr$¢ajo svoje zaposlene
kot talente. Kateri dejavniki so kljuéni na podlagi njihove uspeSnosti, potenciala in
kompetenc, kateri dejavniki so pomembni pri razvoju talentiranih zaposlenih in na koncu,
kateri dejavniki so pomembni pri zadrZevanju talentiranih zaposlenih v podjetju.



Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti proces managementa talentov. Cilji teoretiCnega
dela so definirati pojem talentov ter njihove znacilnosti ter vlogo talentiranih zaposlenih v
podjetju, obenem pa bodo predstavljeni tudi pristopi do talentov in vrste talentiranih
zaposlenih, ki jih bom razvrstila v stiri velike skupine, in sicer klju¢ne talentirane zaposlene,
talentirane zaposlene z visokim potencialom, talentirane zaposlene z visoko zmogljivostjo
in na koncu ostale zaposlene.

V sklopu ciljev magistrskega dela vkljucujem tudi opredelitev pojma managementa talentov
ter vloga managerjev pri samem procesu managementa talentov, formalne in neformalne
sistema managementa talentov, vidike managementa talentov na podlagi posameznikov,
podjetij in druzbe in navsezadnje, poudariti Zelim ravnanje s talenti v podjetju, kjer bodo
opredeljene strategije identificiranja, razvoja in strategije zadrzevanja talentiranih
zaposlenih v podjetju. Obenem zelim tudi predstaviti prakticni primer podjetja, ki zZe
prakticira management talentov.

Cilji empiri¢nega dela so opredeliti sistem talentov v podjetju iz informacijsko tehnoloske
(angl. Information Technology, v nadaljevanju IT) panoge ter ugotoviti, na podlagi katerih
dejavnikov ali kriterijev managerji oddelkov identificirajo talentirane zaposlene, kateri
dejavniki vplivajo na razvoj talentiranih zaposlenih in navsezadnje, kako managerji
oddelkov pristopajo k zadrzevanju talentiranih zaposlenih v podjetju. Podrobna analiza bo
zagotovila podatke, s katerimi bom prisla do zakljucka, kako predlagati vpeljavo modela
managementa talentov kot neko novo strategijo v podjetje.

Temelj raziskave bo poizvedovanje kriterijev in dejavnikov, ki managerjem oddelkov
omogocajo, da izvedejo identifikacijo talentiranih zaposlenih v podjetju, nadaljnje pa bi
izluscila kriterije oziroma dejavnike, za katere managerji oddelkov menijo, da omogocajo
pri nadaljnjem razvoju talentiranih zaposlenih in navsezadnje, kriteriji oziroma dejavniki, ki
omogocajo zadrZevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Na podlagi pridobljenih
rezultatov bo mo¢ oceniti, ali je analiza dobro postavljena znotraj podjetja, da potencialno
lahko izvaja vse aktivnosti, povezane z managementom talentov pri poslovanju. Prav tako
zelim skozi magistrsko delo poudariti namen trajnosti, ki temelji predvsem na strateski
konkurenc¢nosti na trgu, predvsem pa dobrobit zaposlenih.

V magistrskem delu odgovarjam na naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kateri dejavniki vplivajo na proces identifikacije talentiranih zaposlenih?
Kateri dejavniki vplivajo na razvoj talentiranih zaposlenih?
Kaksni so pristopi k zadrzevanju talentiranih zaposlenih?

1 TALENT V PODJETJU

Gahne (2000) meni, da pomen talenta lahko najdemo v smislu vrhunskega obvladovanja
sistemati¢no razvitih sposobnosti in ves¢in, medtem ko Garg in Rani (2014) v svojem ¢lanku



definirata talent kot naravno sposobnost, ki je lo¢ena od pridobljenega znanja ali pa kot
spretnost, ki jo je mogocCe nadalje razvijati in dopolnjevati z u€enjem in prakso. Talent
pripisujeta tistim posameznikom, ki imajo potencial, da pozitivno vplivajo na podjetnisko
ucinkovitost, bodisi s svojim neposrednim prispevkom bodisi z dolgoro¢nim dokazovanjem

v

Williams (2000) pripisuje talentom naslednje lastnosti, in sicer so talentirane osebe tiste, ki
redno dokazujejo svoje sposobnosti in dosezke, bodisi v zvezi dejavnostmi in situacijami ali
pa samo v okviru specializiranega ali ozkega strokovnega podrocja. Obenem pa tudi
dosledno izkazujejo visoko usposobljenost na tistih podroc¢jih dejavnosti, ki izredno kazejo
na prenosljive in primerljive sposobnosti, kjer se Se niso izkazale za uc¢inkovite.

Berlin (2017) navaja, da medtem ko ima vsaka profesija in vsak poklic svoj posebni temelj
znanja in spretnosti, so nekatere lastnosti univerzalne in zelo specificne med visoko
uspesnimi ali talentiranimi zaposlenimi, ki v svojem delovanju odstopanju od drugih
zaposlenih. S pomoc¢jo raznih prispevkov raznih strokovnjakov za razvoj kariere in
strokovnjakov iz kadrovskih sluzb, vklju¢no tudi z vodstvenimi delavci na podrocju
zaposlovanja, so v delu objavili deset najboljsih lastnosti talentiranih zaposlenih, kot na
primer, dobre komunikacijske in slusne sposobnosti, izrazanje visoke eti¢nosti na delovnem
mestu, pozitivnost (pozitivni odnos do dela), hrepenenje oziroma zelja po nenehnem ucenju,
sprejemanje povratnih informacij, inovativna inspiracija, iznajdljivost, prikazovanje pobude,
lahko prilagodljiva zaveza sprememb in sposobnost dela z razli¢nimi skupinami.

Nadpovprecne intelektualne moznosti, ki zajemajo visoko stopnjo splosnih sposobnosti in
specifi¢ne sposobnosti, ki se nanasajo na dolo¢eno podrocje, so tisti Kriteriji, ki identificirajo
talenta. Kreativnost, ki se odraza v originalnosti, fleksibilnosti mnenja, spretnosti,
razumevanju novih nekonvencionalnih problemov, prevzemanju negotovosti, visoki
sprejemljivosti atmosfere nevarnosti in nejasnosti ter vkljucenost v delo, na katero se
nanasajo interna disciplina, vztrajnost glede zasledovanja ciljev, marljivost, pripravljenost
na odrivanje in vera vase in lastne zmozZnosti tudi sodijo h kriterijem, na podlagi katerih
lahko identificiramo talente (Sekowski & f.ubianka, 2015).

1.1 Opredelitev in pomen talentov v podjetju

Izraz talent je pogost izraz, ze samo v brskalniku spletnih portalov lahko samo na to besedo
dobimo skoraj kar dva bilijona zadetkov, seveda pa razne naslove na besedo talent lahko
najdemo v Casopisih, knjigah ali revijah (Pruis, 2011). V vsakdanjem zivljenju opazimo, da
kadar je govor o talentih, avtomatsko asociiramo na Sportnike, glasbenike ali nadarjene
otroke (Gallardo, Dries & Cruiz, 2013, str. 290-300).

V delu avtorjev Gallardo, Dries in Cruz (2013, str. 290-300) zaidemo v etimoloSko
zgodovino izraza talent, in sicer je bil talent v davni stari anglesc¢ini vse do leta 1149 omenjen
kot beseda »talente«, ta izraz pa izvira iz latinskega izraza »talentum«. Latinski izraz izvira



iz grike besede »talanton«, kar pomeni ravnoteZzje, vsota denarja ali teza. Zanimivo je, da je
prvotno talent veljal za enoto teze. Uporabljali so ga Rimljani, Grki, Asirci in Babilonci. Za
25,86 kg je v stari Grciji bil enakovreden en talent. Pred samim pravilno ohranjenim
kovancem so grske enote, ki so veljale za denar, nosile enako ime kot enote za tezo, zato ker
so bile teze plemenitih kovin, Se posebej srebro in obCasno zlato, uporabljene kot vsota
denarja. Na tak nacin je »talent« postal kovanec. En kovanec talenta je monetarno znasal 60
minam ali 6000 dracham. Ta tiste Case je bila to zelo velika vsota denarja, zato so talente
(kovance) lastili izklju¢no le bogati ljudje. Avtorji v svojem ¢lanku omenjajo, da je v 13.
stoletju bil talent definiran kot nek obcutek, zaradi katerega oseba zeli storiti ali narediti
nekaj ali pa je bil omenjen talent kot lastnost ¢lovekovega znacaja. V' 15. in 16. stoletju je
talent pomenil in se osredotocal na ¢lovekovo dusevno sposobnost ali pa na vse specificne
sposobnosti. Na tak pomen talenta so vplivale krS¢anske interpretacije o prispodobah o
talentih, ki niso poudarjale le prirojenosti, temve¢ tudi dejstvo, da je dolZnost vsake osebe,
uporabiti in izboljsati nadarjenost ali talentiranost.

Po Tansleyju (2011) obravnavamo talentiranost kot uteleSeno — torej ¢lovekovo notranjost.
V 19. stoletju se prvi¢ sreCujemo s subjektivnim pristopom do talenta, se pravi pristop
talentom kot ljudem, objektni pristop pa se nanasa na pristop, ki pojmuje talent kot znacilnost
ljudi. V 20. stoletju pa se pojavijo novi izrazi, kot na primer »talent scout« ali opazovalec,
Ki se oznacuje na osebo, ki i§Ce nove talente. Pojav te ubeseditve lahko razjasni, zakaj do
danes ljudje povezujejo talentirane posameznike s Sportom ali pa glasbo. V Stirideset letih
prej$njega stoletja, se nahaja druga uporaba termina talent. Uporaba izhaja iz britanskih
vojakov, ki so pogosto uporabljali izraz »lokalni talenti«, izraz pa se je nanasal na ljudi z
dobrim videzom na dolo¢enem obmocju, ki se vsakdanje uporablja Se dandanes.

Po definiciji v Slovarju slovenskega knjiznega jezika opredelimo talent kot veliko prirejeno
sposobnost za dolo¢eno umsko ali fizicno dejavnost ali pa imeti poseben dar ali pa je talent
nekdo, kdor je posebno nadarjen za nekaj (Fran, 2021).

Garg in Rani (2010, str. 290) trdita, da talentirana oseba v kontekstu delovnega razmerja
zagotavlja razlikovanje med zaposlenimi, ki imajo potencial oziroma se vodijo kot
talentirani zaposleni in ostalimi zaposlenimi. Tisti zaposleni, ki so opredeljeni kot talentirani
zaposleni, so po navadi povezani z vodstvom podjetja ali s tehni¢nimi in strokovnimi
polozaji tako, da se talentirani zaposleni nanasa bolj specificno samo na omejeno Stevilo
ljudi, ki imajo najvi§jo kakovost sposobnosti pri opravljanju to¢no dolocenega dela.
Zaposleni, ki so identificirani kot talentirani zaposleni, imajo pozitiven odnos do dela,
spoznanj in vedenja (Boeck, Mayers & Dries, 2017).

Talentirani zaposleni postajajo strateski vir, katerega angaziranost vodi k odli¢ni uspesnosti
(Ivanisevi¢, Kati¢ & Penezi¢, 2017), Baqutayan (2014) pa omenja, da je talent posameznik
s posebnimi sposobnostmi. V poslovnem kontekstu so te sposobnosti in zmoznosti stratesko
pomembne za podjetje, saj bi odsotnost teh sposobnosti predstavljale krizno situacijo za



podjetje. To pomeni, da bi moralo imeti vsako podjetje zadostno koli¢ino kvalificiranih ljudi,
da bi izpolnilo svoje sedanje in prihodnje podjetniske cilje.

Kadar je talentirana zaposlena oseba postavljena na pravilen delovni polozaj, bo imela boljse
poslovne rezultate. Procesna perspektiva se osredotoca na prakse, potrebne za optimizacijo
dosezkov delavcev v podjetjih. Glavno prepricanje pa je, da dolgorocna uspesnost vsakega
podjetja temelji na tem, v kakS§nem obsegu ima naravnan sistem talentiranih zaposlenih, ki
bi lahko dosegali svoj potencial (Wellins, Smith & Erker, 2006).

Premuzi¢ (2019) jasno navaja, da so nekateri zaposleni hkrati talentirani in imajo delavne
navade (so delovni), vendar se lahko med tema dvema dejavnikoma znajde napetost. Zaradi
talentiranosti lahko zaposlena oseba postane lena, ker si mora véasih dosti manj prizadevati
za trdo delo, da bi dosegla isti cilj. Na drugi strani lahko trdo delo pomaga ljudem, da
kompenzirajo nizjo stopnjo nadarjenosti.

V nadaljevanju Premuzi¢ (2019) trdi, da talentirani zaposleni v podjetju zagotovo naredijo
drasti¢no razliko. So eden izmed glavnih dejavnikov uspeha podjetja, podjetja pa bodo imela
veliko ve¢jo donosnost svojih nalozb ali strateskega poslovanja, ¢e bodo namenila vec
sredstev talentiranim zaposlenim, ki ustvarjajo veliko razliko v poslovanju. Razlog v
pomembnosti talentiranih zaposlenih v podjetju se skriva tudi v delovni motivaciji. To
seveda ne pomeni, da podjetje nadalje ne izobrazuje talentiranih zaposlenih, ampak to vodi
k angaziranosti in k sodelovanju tudi ostalih zaposlenih k temu, da se vkljucujejo v procese
znanja in delavnosti do tak$ne mere, da zadovoljijo tako svoje karierne, kot podjetniske cilje.

Skratka, kot je prikazano na sliki 1, lahko povzamemo, da so talentirani posamezniki zelo
pomemben vir v vsakem podjetju, saj podjetju s svojo prisotnostjo nudijo strateSko poslovno
uspesnost, hkrati pa bi s tem na visokem nivoju prispevali k pozitivni podjetniski klimi in
navsezadnje bi si talentirani zaposleni omogocili zadovoljivo kariero (Baqutayan, 2014).
Slika 1 predstavlja pomen talentov v podjetju.

Slika 1: Pomen talentov v podjetju
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podjetniska podjetmika
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Prirejeno po Baqutayan (2014).



Talentirani zaposleni zares naredijo veliko razliko v podjetjih. Povzamemo lahko, da so eden
izmed glavnih dejavnikov uspeha podjetja, saj imajo podjetja na podlagi talentiranih
zaposlenih veliko ve¢jo donosnost svojih nalozb, tudi ¢e namenijo investicije znotraj
podjetjih, se pravi v svoje zaposlene (Premuzi¢, 2019).

1.2 Vrste talentiranih zaposlenih

Ocitno je, da lahko talent v poslovnem svetu pomeni karkoli, saj ima vsako podjetje svoj
ideoloski pogled na to, kaj koncept talentov v podjetju zajema (Ulrich, 2011). Fitzgerald
(2014) je v svojem delu navedla razporeditvena mesta v podjetju. Na sliki 2 je predstavljeno,
kaj je talent oziroma hierarhi¢no razporeditev talentiranih zaposlenih pomeni v podjetju.

Slika 2: Kaj je talent?
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Prirejeno po Fitzgerald (2014).

Kakor lahko razberemo iz slike 2 (od zgoraj navzdol), vodstvo predstavlja najmanjsi odsek
piramide, saj lahko predstavlja samo enega samega ¢lana. Vodstvo bi zahtevalo prilagojene
ucne izkuSnje, vkljuéno z udelezbo zunanjih skupin, vodstvom in ciljnim usposabljanjem.
Prav tako v tej skupini imajo zaposleni poseben interes pri nacrtovanju nasledstva. Naslednji
segment se navezuje na vodstveni oddelek, za katere velja, da so kot nekak$na naslednja
generacija vodstvenih delavcev, ki bi imela razvojno aktivnost osredotoceno na tematska
podrocja, kot so oblikovanje prihodnosti, uresnicevanje in vklju¢evanje danaSnjih talentov
ter gradnja naslednje generacije talentov. Sledijo visoki potenciali, ki so tisti, ki so na
klju¢nih poloZzajih na vseh ravneh podjetja. Lahko so tehni¢no usposobljeni ali pa so na
kljuénih vlogah vodilnih delavcev in imajo veliko zmogljivost za prihodnjo rast. Za to
skupino segmentacije je mentorstvo s strani vodstvenih delavcev zelo pomembna, da bi
lahko talentirani zaposleni usposabljali in prakticirali svoje ves¢ine. Navsezadnje moramo v
segmentacijo vkljuciti vse zaposlene. Zato je pomembno, da je kultura talentov razsirjena na
celotno podjetje za nadaljnji razvoj, ki je na voljo vsem ¢lanom podjetja (Fitzgerald, 2014).



1.2.1 Kljucni talentirani zaposleni

Kljuénim zaposlenim §tejemo zaposlene, ki imajo v podjetju pomembno vlogo pri lastnistvu
in (ali) pri odlocanju. So zelo kompenzirani in lahko prejmejo posebne ugodnosti kot na
primer spodbudo, da se pridruzijo podjetju. Za kljucne talentirane zaposlene lahko re¢emo,
da se Stejejo za bistveni del poslovanja, saj bi lahko vplivali na zagotavljanje kapitala za
poslovanje, ki se lahko zgodi preko njihovih povezav ali njihovega dela. Podjetja lahko delo
kljunega zaposlenega opredeli kot kljucnega pomena za infrastrukturo in delovanje
podjetja, Ceprav zaposleni morda nima vidne vloge v javnih ali zunanjih poslovnih odnosih.
Kakovost klju¢nih talentiranih zaposlenih vpliva na uspesnost podjetja, hkrati pa tudi takSen
cloveski kapital predstavlja vodilno dilemo zaradi povezave med vodstvom in vodstvenim
kadrom. Podjetju dodajajo vrednost na poseben in edinstven nacin, saj imajo specCifi¢na
znanja in ves¢ine (Kenton, 2018). Kljucni talentirani zaposleni so velikega pomena in
vrednosti zato morajo podjetja poskrbeti, da kljuénim zaposlenim razvijejo najvecjo stopnjo
pripadnosti, saj jim bodo na tak nacin zagotovile obstanek v njih (Michlitsch, 2000).

Prav tako imajo kljucni talentirani zaposleni sposobnost, da svoje delo ali dejavnost dosezejo
z vrhunskimi rezultati v kateri koli dodeljeni vlogi. Ta definicija predstavlja razliko med
kljuénimi talentiranimi zaposlenimi in ostalimi zaposlenimi. Talentirani zaposleni
predstavljajo spremembe kot priloznost in ne kot groznjo, saj s tem pokazejo svoje
kompetence in sposobnost za sprejemanje sprememb in izboljSanje strukture podjetja. Prav
tako uspejo premagati slabe situacije in se naucijo dragocenih lekcij, kar pomeni, da lahko
odpravijo neuspehe. Pripisati moramo, da imajo kljucni talenti posebno ves¢ino, in sicer
ves€ino sposobnosti stalnega in prekomernega ucenja. So radovedni in konstantno i§¢ejo in
seveda posledi¢no tudi najdejo reSitve morebitnih tezav ali nasploh kako razreSiti morebitne
primanjkljaje ali probleme. To pomeni, da svoje znanje nenehno Sirijo. Poleg tega lahko
svoje znanje uporabijo za hitro odlo¢anje in hitro absorbiranje novih konceptov. Avtorica
navaja tudi, da imajo kon¢no osebnost voditelja, saj imajo moc¢ vplivati na to, da lahko ljudje
pocnejo, to kar si resni¢no zelijo, saj lahko svoje talentirane sposobnosti prakticirajo na
pravem delovnem mestu. Klju¢nih talentiranih zaposlenih ni veliko, ¢e sploh so, saj je
njihova identifikacija odvisna od vizije in samega modela ali prakticiranja managementa
talentov v podjetju (Rodriguez, 2010).

Podjetja, ki identificirajo kljucni talent, si lahko na podlagi tega zagotovijo vrhunske
konkurenéne prednosti in so na podlagi tega finan¢no bolj uspesna na trgu. Zaposleni, ki so
se izkazali za kljucne talentirane zaposlene, lahko prevzamejo kljucne polozaje v podjetju,
saj izkazujejo minimalno tveganje za neuspeh in na podlagi tega opravicujejo obsezne
pobude za napredovanje. Pomembno je poudariti tudi, da za prepoznavanje kljucnih talentov
predstavlja kraj$i ¢as, saj so v podjetju Ze zelo prepoznani na podlagi svoje unikatne
zmoznosti (Neumann, 2011).



1.2.2  Talentirani zaposleni z visokim potencialom

Eden izmed sedmih zaposlenih z visoko zmogljivostjo je vedno zaposlen z visokim
potencialom. Zato je pomembno, da podjetja zelo dobro identificirajo svoje zaposlene, da bi
lahko razlikovali med zaposlenimi z visokim potencialom in zaposlenimi z visoko
zmogljivostjo (SHL Talent Measurement, 2014).

Zaposleni z visokim potencialom dosledno in bistveno presegajo svoje vrstnike (sodelavce)
v razli¢nih oddelkih in okolis¢inah. Medtem ko dosegajo vrhunske zmogljivosti in imajo
vodilne polozaje v podjetju njihovega delodajalca, kazejo vedenje, ki odraza kulturo in
vrednote podjetja. Poleg vsega nastetega, zaposleni z visokim potencialom kazejo veliko
sposobnost za rast in uspeh v svoji karieri znotraj podjetja (se pravi hitreje in uc¢inkoviteje,
kot so zaposleni) (Mautz, 2016).

Vse do danaSnjega dne ni bilo izvedenih veliko raziskav, kako bi pravzaprav koli¢insko
izmerili potenciala zaposlenih, vendarle pa so raziskave pokazale razli¢ne znacilnosti in
lastnosti ter sposobnosti, ki napeljujejo na identifikacijo zaposlenih z visokim potencialom.
Talentirani zaposleni z visokim potencialom imajo lahko naslednje znacilnosti, in sicer —
mocno prizadevanje za odli¢nost v uspesnosti dela, naravnanost v ucenju in vodstveni duh.
Te tri karakteristike talentov z visokim potencialom napeljujejo k prepoznavanju in
diferenciranju talentov med seboj (Juhdi, Pa’wan & Milah, 2012).

Talentirani zaposleni z visokim potencialom so zaposleni, ki dosledno ustvarjajo odli¢ne
delovne rezultate in lahko v prihodnosti prevzamejo visje delovne polozaje v podjetjih.
Opredeljujejo jih naslednje znacilnosti, kot so hitro ucenje, doslednost, pozitivnost,
neodvisnost, so ¢asovno zavedni in imajo velike potrebe po nenehnem izboljSevanju in
ustvarjanju. Za zaposlene talentirane individualiste z visokim potencialom je pomembno, da
so hitro prepoznati, razviti in da se z njimi dobro ravna. Na tem mestu je treba opozoriti na
pomen priprav na prizadevanje in prepoznavanje ter razvoj nadaljnjega potenciala, saj bomo
tako visoko potencialni talentirani zaposleni sprostili in bolj prakticirali svoje lastnosti. V
Clanku je omenjeno, da so visoki potenciali, kadar so dobili priloZznost za razvojne
dejavnosti, uspesno napredovali v svoji karieri (Juhdi, Pa’wan & Milah, 2012).

Omeniti je treba, da se talentirani zaposleni z visokim potencialom lahko ocenijo oziroma
identificirajo na podlagi dejavnikov, ki so prikazani na sliki 3, ni pa nujno, saj ima vsako
podjetje drugacna pravila in nacine, na kakSen nacin identificira zaposlene. Zaposlene z
visokim potencialom lahko se bolj izpopolnimo ali razvijemo, da podjetja (v skladu z
njihovim managerjem ali vodstvenim kadrom) ponudijo individualni razvojni nacrt, kateri
lahko vkljucuje dvo- ali triletni program, vse odvisno ali identificiran talentiran zaposlen zeli
povecati svoj prispevek k podjetju ter k osebni rasti (SHL Talent Measurement, 2014).
Model oziroma nacin, ki nam pripomore k temu, da identificiramo ali potencialno lo¢imo
talentirane zaposlene z visokim potencialom od vseh ostalih zaposlenih v podjetju, je
prikazan na sliki 3.



Slika 3: Identificiranje zaposlenih z visokim potencialom
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Prirejeno po SHL Talent measurement (2014).

Sposobnost visoko potencialnega zaposlenega je kombinacija prirojenih znadilnosti in
naucenih vescin, ki zaposlenemu omogocajo, ne da samo z lahko opravlja vsakodnevne
odgovornosti, temve¢ povecuje raven odgovornosti z visjo stopnjo kompleksnosti in izzivov
v podjetju (Spaulding & Caughey, 2015).

Aspiracija je teznja k pripravljenosti in Zelji visoko potencialnega zaposlenega, da se
spopade z izzivi in priloZnostmi, povezanimi z vodilnimi vlogami. Tako visoko potencialni
zaposleni pokaZejo zanimanje za vkljucevanje v procese odloc¢anja in hrepenijo po vecji
odgovornosti ter neodvisnosti. Proaktivno i§¢ejo nove izzive in pridobivajo konstruktivne
povratne informacije o svoji uspesnosti (Foussier, 2017).

Angaziranost je zelo pomemben dejavnik visoko potencialnega zaposlenega, saj ti
zaposleni izkazujejo veliko zavzetost in lojalnost k podjetju, da uspesno posluje na trgu, saj
s tem lahko preseZejo celo individualno uspeSnost. Z angaZiranostjo taki zaposleni
ponazarjajo lastnosti, ki so zelo cenjene v podjetniski kulturi in s tem krepijo splo$no
uc¢inkovitost in produktivnost celotne ekipe (Spaulding & Caughey, 2015).

1.2.3  Talentirani zaposleni z visoko zmogljivostjo

Zaposleni z visoko zmogljivostjo ali uspeSnostjo obi¢ajno nimajo tezav pri navajanju ciljev.
Nagibajo se k temu, da sami sebe ocenjujejo z lastnimi dosezki (Burks, 2019). Izstopajo v
vsakem podjetju in nenehno presegajo pri¢akovanja, in se Stejejo kot zaposleni, ki vodijo
tezke projekte in imajo pri tem konstantno nadpovprecne rezultate, vendar pa morda nimajo
tistega potenciala (ali prevelike Zzelje), da bi uspeli na visji ravni ali pa da bi se lotili
naprednejSega dela (Westfall, 2019).

Zaposleni z visoko zmogljivostjo zelijo, da jih navdihujejo njihovi managerji in nadrejeni
ter da nenehno delajo boljSe in dosegajo dobre rezultate. So izjemni zaposleni, zato je



potrebna posebna pozornost, da jih prepoznajo in identificirajo (Waal, 2012). Osredotocajo
se na dobro delo, da bi maksimalno zadovoljili kliente in stranke. Vse nastete znacilnosti
dopolnjujejo njihovo znanje in nadarjenost za zagotavljanje inovativnosti in novega razvoja
v podjetju. Dodajajo veliko vrednost podjetjem in so zelo projektno usmerjeni. Zaposleni z
visoko zmogljivostjo vidijo kakovost kot prednostno nalogo na delovnem mestu.
Osredotocajo se na dobro delo, da bi zadovoljili stranke in delovne partnerje. Osredotocajo
se na izboljSanje svojih ves€in in prevzemajo vodilno vlogo, ko pride Cas za sprejemanje
odlocitev. Te znalilnosti dopolnjujejo njihovo znanje in nadarjenost za zagotavljanje
inovativnosti in novega razvoja v podjetju (Wroblewski, 2015).

Gallardo, Dries in Cruz (2013, str. 290-300) opredeljujejo zaposlene z visoko zmogljivostjo
kot visoke izvajalce, ki so najpomembnejse gonilo uspesnosti podjetja, saj prispevajo nekaj
veé, inovirajo ve€, pridobivajo vecjo opolnomocitev in ve¢ zaupanja, saj kazejo veliko
iznajdljivost, sprejemajo ve¢ pobud ter razvijajo boljSe poslovne strategije, hkrati pa izrazajo
svoje sposobnosti.

Na delovnem mestu zaposleni z visoko zmogljivostjo ne kazejo izjemne nadarjenosti, saj se
raje razvijejo in izkazejo v samem delovnem procesu, kjer se intenzivno vkljuéujejo v svoje
delo. Obstajajo specifine ter prepoznavne znacilnosti vedenja zaposlenih z visoko
zmogljivostjo, saj vkljuCujejo sposobnosti kompetentne sposobnosti znanj ter tehni¢nih
sposobnosti opravljanja dela ter odli¢en ob¢utek za motivacijo znotraj samega delovnega
mesta (Presley, 1976).

Za podjetja je zelo pomembno razumevanje razlike med talentiranimi zaposlenimi z visokim
potencialom in visoko zmogljivostjo, saj bo pri nejasnih definicijah pri samem razlikovanju
talentiranth zaposleni podjetje imelo teZave pri sami identifikaciji kljuénih talentov v
podjetju. Ker imajo zaposleni razli¢no stopnjo potenciala ter zmogljivosti, morajo podjetja
oceniti svoje zaposlene v obeh razseznostih (Hedges, 2021). Tabela 1 prikazuje okvir za
ugotavljanje in razlikovanje talentiranih zaposlenih z visoko zmogljivostjo in visokim
potencialom.

Tabela 1: Razlika med talentiranimi zaposlenimi z visokim potencialom in visoko

uspesnostjo

Nizki potencial Visoki potencial

Redno preseganje Doloca standard in odli¢nost v
Talentirani zaposleni | pri¢akovanj vlogi
z visoko zmogljivostjo | Pomanjkanje spretnosti | VVzoren kandidat za napredovanje

za uspeh na visji ravni na vodstveno pozicijo

Malo, do skoraj ni¢ Nadpovprecna sposobnost
Talenirani zaposleni z | spretnosti
nizko zmogljivostjo Sibka ter nezadovoljiva | Nedosledno delovanje

uspesnost

Prirejeno po Hedges (2021).
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1.2.4  Ostali zaposleni

Ostale zaposlene definiramo, da imajo sposobnosti, ki se navsezadnje razlikujejo od vseh
drugih zaposlenih. Podjetja potrebujejo usklajevanje sposobnosti nad zaposlenimi na vseh
podro¢jih, ki jih potrebujejo, saj si bodo na tak nacin lazje prisluzili naslov »nadarjen« ali
»talentiran«, saj biti uspesen na delovnem mestu, imeti dobro sluzbo ter se v sluzbi obenem
tudi zabavati, izobraZevati in razvijati je danes cilj vsake zaposlene osebe. K ostalim
zaposlenim Stejemo zaposlene, ki veljajo za delovno uspeSne zaposlene in dosegajo
zastavljene cilje. Izpolnjujejo zadane roke ter gradijo pozitivne interakcije s strankami in z
vsemi zaposlenimi v podjetju. Veljajo za produktivne in ustvarjajo dobro delovno okolje
(Forte, 2014).

Zaposlene osebe Se nikoli niso bile tako zelo pomembne za podjetje kot zdaj, saj njihova
neprepoznavnost lahko vodi do prehoda v druga podjetja. Zato je pomembno v vsakem
podjetju, da dolocijo tocno doloceno definicijo natan¢no tega, kaj izraz talent zanje
pravzaprav pomeni. Ko je to vzpostavljeno, se je treba osredotoCiti na razlikovanje in
diferencirati talente med seboj (Fitzgerald, 2014. str. 7).

K ostalim zaposlenim S$tejemo zaposlene, ki Stejejo za delovno uspeSne zaposlene, ki
dosegajo zastavljene cilje. Izpolnjujejo zadane roke ter gradijo pozitivne interakcije s
strankami in z vsemi zaposlenimi v podjetju. Veljajo za produktivne in ustvarjajo dobro
delovno okolje. Zaradi vsega navedenega lahko pravimo, da veljajo za delovno produktivne
zaposlene, ki ustvarjajo dobro delovno okolje in so zelo pomembni za podjetja, saj prav taki
zaposleni tudi prispevajo podjetju k odliénemu strateSkemu delovanju. Identifikacija
zaposlenih je zelo pomembna, saj pozitivno vpliva na produktivnost in navsezadnje na
delovni zakljuéek. Managerji oddelkov morajo biti pozorni pri ocenjevanju in
identificiranju, saj morajo stratesko ugotoviti, ali gre za vpraSanje talentiranost ali vprasanje
nadaljnjega razvoja. To lahko vpliva na strategijo delovanja v podjetju in tudi prihodnji
strategiji nadaljnjega zaposlovanja. Navsezadnje so ostali zaposleni delovno produktivni in
ustvarjajo dobro delovno okolje in so zelo pomemben vir za podjetja, prav zaradi tega je
treba identificirati vse zaposlene v podjetju, da na podlagi tega managerji nadaljnjo razvijajo
in izvajajo vse ukrepe, da jih zadrzijo v podjetju (Leonard, 2019).

1.3 Identificiranje talentiranih zaposlenih

Identificiranje talentiranih zaposlenih omogoca podjetjem, da odkrijejo znanje oziroma
sposobnosti, kateri prej se niso bili znani. Navsezadnje lahko zaposleni prejme visoke ocene
za svoje trenutne delovne naloge, vendar so njihove sposobnosti lahko premalo izkoris¢ene.
Pravilna identifikacija talentov lahko poveca produktivnost zaposlenih v podjetju. Podjetja
morajo vlagati v identifikacijo talentov, da bi se potencialno izognili izgubi dobicka in
produktivnosti. Skratka, podjetja, ki ne vlagajo v prepoznavanje talentov zaposlenih,
verjetno izgubljajo potencialni dobic¢ek in produktivnost. Zato bi bilo treba prepoznavanje
talentov zaposlenih vkljuciti v prakse ravnanja s talenti vsakega podjetja (Hewitt, 2008).
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1.3.1 Identificiranje talentov na podlagi delovne uspesnosti

Pozornost, ki je usmerjena na podro¢ja identificiranja talentov v podjetju vodi k
osredoto¢anju na prepoznavanje in razvoj talentiranih posameznikov kot potencialnih
posameznikov kot dela nacrtovanja in razvoja vodstva. Ko podjetja ugotovijo, da je mogoce
identificirati, razviti in ohraniti zaposlene, se pojavi interes, da jim ponujajo posebno mesto
in pozornost v podjetju pri karierni poti (Silzner & Church, 2010, str. 213-277).

Pri identifikaciji talentov je zelo pomemben dejavnik delovne uspesnosti v podjetju.
Uspesnost talentiranih zaposlenih je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspeha in napredka
katerega koli sodobnega podjetja. Talentirani zaposleni so prednost in unikat vsakega
podjetja, ki jih konkurenca ne more posnemati, zato morajo podjetja talentirane zaposlene
Steti za dragocen vir. UspeSnost zaposlenih lahko S§tejemo za kombinacijo kakovosti in
koli¢ino opravljenega dela. Glavni dejavniki uspe$nosti pa so tisti, ki neposredno in jasno
vplivajo na uspesnost talentiranih zaposlenih. Delovno uspesnost talentiranega zaposlenega
lahko merimo na podlagi cezmernega doseganja ciljev, odliénega izvrSevanja in
odpravljanja tezav delovnih nalog na podlagi odlocanja in prevzemanja odgovornosti
(Alefari, Barahona & Salonitis, 2018).

Delovno uspesnost lahko opredelimo kot podrocje, ki se nanasa na rezultate ali proizvodne
ucinke zaposlene osebe z ene strani, z druge strani pa se ti rezultati in proizvodni uéinki
nanaSajo na samo podjetje. Za samo podjetje je merjenje delovne uspesSnosti zelo
pomembno, saj jim na podlagi tega omogoca pregled nad delovanjem vseh zaposlenih in jim
lahko na podlagi pregleda neposredno nudi diagnosti¢no povratno informacijo o delovnih
ucinkih. Na uspesnost talentiranega zaposlenega poleg njegovega potenciala vplivajo tudi
njegove veiéine in znanje kot tudi sama motivacija na delovnem mestu (Testen & Znidarsi¢,
2013).

Ocenjevanje delovne uspesnosti izvajajo managerji posameznih oddelkov v podjetju, saj
imajo najboljSe znanje in pristop do identificiranja ene izmed posebnih lastnosti talentirane
zaposlene osebe (Bostjancic, 2001).

V procesu identificiranja delovne uspeSnosti mora samo podjetje ter hkrati manager;ji
oddelka, ki ga nadzorujemo, pomagati na nacin identificiranja talentirane zaposlene,
raznovrstnih nalog, na katere morajo biti specificno in natan¢no opravljene. Podjetja mora
jasno dolociti cilje ter pogoje dela ter hkrati nadzorovati in kontrolirati rezultate, ob
doseganju ciljev. Kadar pa cilji niso dosezeni, mora podjetje izvajati raznorazne
motivacijske ukrepe. Managerji morajo znati uskladiti cilje podjetja s cilji posameznih
zaposlenih, komunicirati z njimi o delovni u€inkovitosti, razlikovati med bolj ali (in) manj
uspesnimi, vVzpostaviti povratne informacije, usposabljati zaposlene za trenutno in nadaljnje
doseganje ciljev, opredeliti prednosti in slabosti delavcev in tako tudi pretvoriti vse slabosti
v prednosti (Baird, Schoch & Tung, 2011).
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Dejavnike uspesnosti lahko tudi opredelimo kot standarde ucinkovitosti. So predhodno
dogovorjena pri¢akovanja, ki pomagajo opredeliti zeleno vedenje, vesCine in uspesnost na
delovnem mestu. Managerji lahko identificirajo talentiranega zaposlenega na podlagi
meritve posameznih prispevkov na delovnem mestu, strokovnosti, reSevanju problemov in
presoje, spretnosti ali prispevku in motivaciji za delo. Ni pa nujno, da so vsi kriteriji enako
pomembni pri identifikaciji talentiranega zaposlenega, saj managerji oddelkov ali vodstvo
podjetja zeli dolociti stopnjo pomembnosti vsakega dejavnika ali faktorja, ki so pomembni
pri vsakem zaposlenem. Upostevati moramo tudi, da se dejavniki uspesnosti ne uporabljajo
enako za vsak delovni polozaj, pricakovanja pa so lahko podobna. Manager oddelka mora
prilagoditi pricakovanja dejavnikov uspesnosti, tako da poda opise ali primere vedenj na
posameznem delovnem mestu, ki so pomembna (Baird, Schoch & Tung, 2011).

1.3.2 Identificiranje talentov na podlagi potenciala

Silzer in Church (2010) trdita, da se potencial navezuje na obljubo ali moznost, da
posamezna zaposlena oseba postane nekaj ve¢ ali bolje kakor to, kar je v trenutnem obdobju.
Prepoznavanje potenciala se razlikuje od ocenjevanja razvojnih potreb na delovnem mestu.
Managerji uporabljajo razli¢na orodja ali programe za ocenjevanje potenciala zaposlenih, ki
jih lahko ocenijo kot talentirane zaposlene, nacini ocenjevanja pa se razlikujejo od podjetja
do podjetja, vendar morajo podjetja biti pozorna pri identificiranju talentiranih zaposlenih,
saj managerji pri prepoznavanju potenciala pogosto zamenjujejo preteklo uspeSnost
zaposlenega s prihodnjo u¢inkovitostjo. Spretnosti in sposobnosti, ki so trenutno prisotne,
se razlikujejo od potencialnih, zato jih je treba obravnavati lo¢eno. Natan¢no identificiranje
trenutnih znanj, spretnosti in sposobnosti je pomemben prvi korak, zato ga managerji ne
smejo zamenjati z dolocitvijo sposobnosti za rast, odgovornosti ali nadaljnjih izzivov
talentiranega zaposlenega.

Managerji oddelkov v podjetju potrebujejo tri kljuéne spretnosti, da lahko uspesno
napovedujejo in identificirajo visoke potenciale (Silzer & Church, 2010), to pa so:

— sposobnost vpogleda v prihodnost in predvidevanje prihodnjih potencialnih managerjev
glede na njihovo uspesnost, delovanje, zavzetost, interes za nadaljnje ucenje in razvoj,
inovativnosti in zavzetost ter pozitivni vpliv na korporacijsko kulturo,

— Sposobnost natan¢ne in objektivne ocene trenutnih zaposlenih v oddelku ali v podjetju,

— Sposobnost merjenja potenciala za strateski razvoj.

Potencial lahko tudi opisuje od najboljse do najslabse mozne stopnje uspesnosti pri delu v
doloceni delovni dobi. S to definicijo lahko managerji nacrtujejo talentov Zivljenjski cikel v
podjetju, saj opisuje povezavo med preteklo in prihodnjo uspesnostjo. Opredelimo lahko, da
je stvar individualnih razlik in osebnostnih lastnosti in je odvisen tudi od stvari, na katere
zaposlena oseba nima popolnega nadzora. Potencial ni zajamcena pot, ampak obstaja
verjetnost doseganja ravni maksimalne uspesnosti, saj ima vsaka zaposlena oseba potencial,
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da se njihova uspesnost posledi¢no izbolj$a ali zmanjsSa. Navedemo lahko, da potencial ni
konstanten, nanj pa vplivajo notranji dejavniki, kot so na primer osebnost in zunanji
dejavniki, kot so na primer okolis¢ine na delovnem mestu. Potencial posameznega
talentiranega zaposlenega lahko odraza kulturne in podjetniske vrednote, vendar moramo
vzeti v vednost, da se razlikuje pri zaposlenih, saj je visok potencial verjetnost doseganja
dolocene stopnje uspesnosti. Opredelimo lahko tudi, da je specificen za dolocena delovna
mesta in podroc¢ja (McRae, 2019).

Identifikacija talentov na podlagi potenciala poteka tako, da managerji podjetja pregledajo
uspesnost zaposlenega z vsemi moznimi porocili, da lahko ocenijo predhodno leto
poslovanja in delovanja zaposlenega in lahko tako zastavijo cilje za naslednje leto. Splosno
prepricanje je, da tako identificiranje talentov vodi do uspeha, ¢e se postopek izvaja
brezhibno (Hassell, 2016).

Podjetja morajo pri identificiranju talentov na podlagi potenciala postaviti jasna merila za
napredovanje, ki izrecno dolocajo kaksno vedenje in dosezke izenacujejo z velikim
potencialom. Na tak nain podjetja uporabljajo objektivne in zanesljive metode pri
ocenjevanju uspesnosti in zagotavljajo razvojno podporo tistim, ki teh ciljev ne dosegajo
kljub ve¢ poskusom, saj potencial zaposlenega individualista se lahko usposobi ali poveca.
Jasno je lahko, da ocene uspesnosti niso najbolj zanesljive metode za odkrivanje potencialnih
talentov v podjetju, lahko pa odkrijejo ljudi, ki so videti kot bodo¢i managerji. Ocenjevanje
temelji na podlagi obstojeci in pretekli uspeSnosti ter posameznikovem stalisScu. V
nadaljevanju lahko pri identificiranju talentov na podlagi njihovega potenciala omenimo, da
obstaja veC kljucnih lastnosti, za katere managerji lahko potencialne talentirane zaposlene
lo¢ijo od drugih. Te segajo od odpornosti in ciljnega usmerjanja, do sodelovalnega pristopa.
So navduseni in Zeljni uenja in rasti znotraj podjetja. Pomembno je omeniti, da tako
identificiranje napeljuje le na potencial posameznega zaposlenega in potrebujejo dodatni
razvoj in izobrazevanje (Fuhl, 2020).

1.3.3 Identificiranje talentov na podlagi kompetenc

Kompetence se nanas$ajo na znanje, veS¢ine in vrednote. Te danosti so pomembne za
danasnja in prihodnja delovna mesta. Kompetence so pomembne, Se posebej ker
nekompetentnost vodi v sprejemanje slabih odlocitev. Kadar je zaposleni identificiran na
podlagi kompetenc, pomeni, da je predan ali delovno angaziran ter trdno dela in vlaga svoj
Cas v tisto delo, ki se od njih zahteva (Ulrich & Smallwood, 2012, str. 60).

Kompetence so vse sposobnosti ter uporabe znanja in druge zmoznosti, ki so nujne, da lahko
zaposleni, identificiran kot talent, opravi uspesno in ucinkovito, v skladu s standardi
uspesno, specificno delovno nalogo ali pa odigra pravo vlogo v poslovnem procesu, prav
tako pa Vnouckova, Urbancova in Smolova (2016) v svojem c¢lanku navajajo, da je potreba
po prepoznavanju talentov na podlagi kompetenc v podjetju klju¢nega pomena. Kompetence
obsegajo znanja, vescine, spretnosti, vedenjske znacilnosti, zvestobo ter analiticnost pri delu.

14



Dolocitev dosezenih kompetenc je obi¢ajno naloga managerjev ali v podjetju. Pomembno je
vedeti, da razlika med zahtevanimi in dosezenimi kompetencami omogo¢a moznost
napredovanja, razvoja ali premestitve zaposlene talentirane zaposlene. Kompetence so
tekmovalno orozje, zato morajo managerji maksimirati svoje vlozke, da prepoznajo oziroma
identificirajo talentiranega zaposlenega, saj ta predstavlja vir podjetniske konkurenéne
prednosti (Annakis & Esposto, 2016).

Identificiranje talentov, ki temelji na podlagi kompetenc je vse bolj prepoznan kot u¢inkovit
nacin izvajanja managementa talentov, saj vkljucuje prehod iz tradicionalnega nacina pri
ravnanju s talenti, ki temelji na tem kaj zaposleni lastijo kot na primer spretnosti in
sposobnosti na eni strani ter na drugi strani, kaj zaposleni po¢nejo oziroma delujejo na
delovnem mestu (delovna uspesnost). U¢inkovito ugotovljene kompetence predstavljajo
strateSko vizijo in cilj podjetja pri managementu talentov. Pri izvajanju identifikacije
talentov se najprej osredoto¢imo na specifi¢nega zaposlenega, Sele potem pa na njihovo
delovanje in rezultate. V sedanjem Casu in okolju se podjetniska potreba po talentiranih
posameznikih povecuje, zato je zelo pomembno, da managerji prepoznajo in identificirajo
svoje zaposlene, da jih lahko nadaljnjo usposobijo ali razvijajo in na koncu zadrZzijo.
Strategija identificiranja talentiranih zaposlenih je zelo pomemben strateski pristop za katera
koli podjetja, saj vpliva na sposobnost podjetij, da nadaljnjo razvijejo in zadrzijo talentirane
zaposlene in zagotovijo optimalno raven uspesnosti talentiranih zaposleni pri izpolnjevanju
strateskih ciljev. Tak nacin identificiranja talentov lahko pomaga pri oblikovanju poStenega
in pravi¢nega sistema z objektivnim ocenjevanjem kompetenc, ki so glavni dejavnik pri
uspesSnosti posameznega zaposlenega. Prepoznavanje kompetenc pomaga podjetju
prepoznati kriti¢éne kompetence, Ki so bistvenega pomena za uspeh zaposlenih v podjetju.
Kompetence vklju€ujejo znanja ter nacin razmisljanja, spretnosti, vedenja, vidiki
samopodobe, socialni motivi, lastnosti, miselni vzorci, miselni sklopi ter delovnega
delovanja (Bhargava & Srivastava, 2013).

Kompetence so trajnejSe od delovnih nalog. Osredotoc¢ajo in predstavljajo se na znacilnosti
talentirane zaposlene osebe, ki uspesno in nadpovprecno opravljajo delo. Omeniti moramo
tudi, da so kompetence del ljudi oziroma zaposlenih v podjetju in ne dela, ki ga opravljajo.
So pa boljse pri doloc¢anju edinstvenih lastnosti zaposlenih, ki vodijo do uspeha bodisi na
delovnem mestu ali na katerem koli poloZaju v podjetju. Na podlagi kompetenc lahko
podjetja ocenijo ali opisejo, katere dejansko kompetence potrebujejo pri ocenjevanju in
identificiranju tistih posameznikov, za katere lahko opredelimo, da so talentirani (Rothwell,
2018). Identificiranje talentov na podlagi kompetenc podjetjem omogocajo, da v vedenjskem
smislu opredelijo, kaj pravzaprav njihovi zaposleni potrebujejo, da ustvarijo rezultate, ki si
jih podjetja zelijo na nacin, ki ustreza njihovi kulturi (Pam, 2014).
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1.4 Pristopi do talentiranih zaposlenih

Zasnova za opredeljevanje in razlaganje talentiranih posameznikov v delovnem svetu se
razlikuje med objektivnim in subjektivnim pristopom do talenta (Gallardo, Dries & Cruz
2013, str. 290-300), kot je prikazano na sliki spodaj. Zelo pomembno je, da lo¢imo oba
nacina pristopov do talentov (Premuzié¢, 2016). Na sliki 4 je predstavljen okvir, ki pojasnjuje
konceptualizacijo talentiranih zaposlenih.

Slika 4: Okvir za konceptualizacijo talentov v svetu dela

OBJEKTIVNI PRISTOP
(Talent kot znadilnost posameznika)

SUBJEKTIVNI PRISTOP
(Talent kot posameznik)

TALENT KOT
NARAVNA
SPOSOBNOST

Prirojene lastnosty
in sposobnosti, ki
vodijo k uspefnosti

TALENT KOT
MOJSTRSTVO

Sistematiéno
razvite kompetence
in znanja, ki vodijo

k uspesnosti

EKSKLUZIVNI PRISTOP

| Talent kot izjemni [ZVAJALEC |

| Talent kot 1zjemm POTENCIAL |

+ -
TALENT KOT PREDANOST Visokostandardna skupina
Predanost in lojalnost delovnem mestu in zaposlenth
organizaciji
+ ™
TALENT KOT USTREZNOST /
Opravljanje dela v pravi organizaciji, na pravem - -
delovnem mestu in v pravem casu INKLUZIVNI PRISTOP

Talentiran1 zaposlen: kot vs1 ostali
zaposleni v podjetju ali
organizaciji

Prirojene sposobnosti, kompetence, znanja i
vederyja, ki posamezem talentu omogoéajo
doseganje maskimalnih 1n najboljéih rezulatov.

Prirejeno po Gallardo, Dries & Cruz (2013).

Objektivni pristop talentov opredeljuje talent kot skupek izjemnih znanj in spretnosti glede
na znanje in kompetence. Se pravi, da gledamo na talent kot na naravno sposobnost in
izjemno inteligenco, ustvarjalnost in na vse izjemne spretnosti na specifi¢nih podro¢jih, kot
na primer na podrocju $porta, glasbe ali znanosti (Stapf & Atan, 2017). V objektnem pristopu
se pojem talenta osredotoCa na znacilnost osebe in ne na posameznika kot celoto. Nekateri
znanstveniki in avtorji v svojih delih trdijo in dodajajo zavezanost in motivacijo za koncept
talentov v objektnem pristopu, prav tako razpravo o naravi ali negovanju talentne
sposobnosti se lahko nahajajo znotraj takih trditev. Po drugi strani nekateri avtorji razlicnih
del trdijo ali pa predpostavljajo, da izkuSnje in napori talentov dolo¢ajo, kako zelo je nekdo
nadarjen na doloc¢enem podrocju (Gallardo, Dries & Cruz, 2013, str. 290-300).

Kadar se po Gallardo, Dries in Cruz (2013, str. 290-300) osredoto¢amo na objektni pristop,
moramo vedeti, da je ta pristop mocno povezan s talentom glede na znacilnosti ali lastnosti
posameznikov. Te lastnosti razporejamo na podlagi stirih vidikov, ki se med seboj
dopolnjujejo. Mnogi strokovnjaki v literaturah in v svojih virih zatrjujejo, da se talent enaci
S prirojeno lastnostjo. Naceloma, kadar govorimo o talentu kot naravi danosti, ciljamo na
prirojene intelektualne lastnosti posameznika, ki se osredotoCa na intenzivnost intelekta.
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Obravnavanje talentirane osebe s prirojenimi lastnostmi je zato zelo pomembna z vidika
managerjev, ker se spretnosti in znanj precej lazje nauciti kot pa osebnih sposobnosti in
znacilnosti. Naslednji, drugi vidik se opredeljuje na podlagi tega, da se talent enaci na
podlagi posledic vseh izkuSenj, truda in eksistence. To napeljuje na dejstvo, da bi moral biti
talent merljiv, saj zagovarjamo potrebo o0 zagotavljanju dokazov o talentu. Tretji vidik je
usmerjen na popolnoma predanost talentiranega zaposlenega k svojim dolznostim in
obveznostim do dela na eni strani in do podjetja na drugi strani, v kateri je seveda zaposlen.
Talent, ki izraza maksimalno predanost podjetju, pomeni, da podjetja oziroma delovnega
mesta ne bo zapustil. Pri zadnjem, Cetrtem vidiku se osredotoCamo na talentiranega
zaposlenega, ki ga razumemo kot ujemanje talentiranega posameznika v okolje, v katerem
je zaposlen. Zelo je pomembno, da se talent vkljucuje in pripada podjetniski klimi in okolju,
saj s tem zmanjSujemo konflikte in povec¢ujemo podjetnisko produktivnost.

Pri subjektivnem pristopu priznavamo talent kot celoto vseh posameznikov v podjetju
(inkluzivni pristop) ali pa nadarjenost talentiranih posameznikov kot samo nekaksen del
vseh zaposlenih v podjetju (ekskluzivni pristop) (Bhattacharyya, 2015).

Inkluzivni pristop vodijo k dejstvu, da bi moral takSen pristop veljati za vse zaposlene v
podjetju enakovredno do vseh zaposlenih ne samo do talentiranih zaposlenih, saj lahko tako
tudi drugi zaposleni s svojim znanjem in delom ustvarijo dodatno vrednost za podjetje
(Capelli & Keller, 2014, str. 305-331).

Ta pristop vpliva na nacine, na katere je mogoce prepoznati talentiranega zaposlenega. Poleg
rutinskih sistemov ocenjevanja uspesnosti, so potrebni lo¢eni postopki ocenjevanja, da se
ugotovita sposobnost in potencial zaposlenih v prihodnosti. TakSen pristop omogoca, da vsi
zaposleni v podjetju pokaZejo svoje talente in prav ta inkluzivni nacin pristopa vodi
zaposlene nadaljnje v ekskluzivni pristop, saj je zelo pomembno, da se talentirana znacilnost
posamezne osebe ujema z delovnim mestom v podjetju. Zelo pomembno pa je, da imajo vsi
zaposleni enake moznosti, da pokazejo svoj potencial, vendar pa bodo v ekskluzivni pristop
vklju€eni le tisti, ki presegajo prag. Na drugi strani pa inkluzivni pristop pomeni tudi
vkljucevanje vsakega zaposlenega k nadaljnjemu ucenju (Swailes & Downs, 2014).

Ekskluzivni pristop osredotofa na zaposlene, ki imajo edinstven in dragocen talent ter
predstavljajo velik potencial in visoko zmogljivost, hkrati pa predstavljajo stratesko
pomembna mesta v podjetju. Po avtorici sode¢, so dostopne take sile od 1 do 15 % celotne
delovne sile podjetja. Ekskluzivni pristop definiramo lahko tudi kot dejavnosti ali procese,
ki sistematicno vklju€ujejo identifikacijo klju¢nih polozajev, ki raznoliko prispevajo k
trajnostni konkuren¢ni prednosti podjetja, razvoju skupine talentov z visokimi potenciali in
konstantno ucenje in zagotavljanje prednosti pred drugimi, da bi si s tem zagotovili stalno
zavezanost v podjetju (Meyers, 2016).

Ekskluzivni pristop zagotovi, da niz potencialnih posameznikov razli€no prispevajo k
podjetniski uspesnosti, zato so vredni vlaganja v njihov razvoj. Inkluzivni pristop pa
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zagovarja dejstvo, da lahko vsi zaposleni enako prispevajo h konkuren¢ni prednosti in da
mora vsak dobiti svoj delez pri razvoju in izobrazevanju zaposlenih. Pri prvem pristopu je
osrednji pomen prepricanje, da je treba identiteto talenta opredeliti, vzgojiti in postaviti h
kljuénim vlogam, ki so klju¢ne za konkurencno prednost podjetja. Tako je ekskluzivni
pristop k managementu talentov prevladujo¢ pri multinacionalnih podjetjih, vendar
raziskave kazejo, da majhna in sredna podjetja uporabljajo bolj vkljucujo¢ pristop in
osredotoCajo svoje dejavnosti na vse zaposlene, za razliko od multinacionalnih, kjer so
razvojne moznosti omejene za visoko potencialne talentirane zaposlene. V ¢lanku je
poudarjeno, da so raziskovalni rezultati pokazali, da so v majhnih in srednjih podjetjih
sprejeli inkluzivni pristop in so tako podjetja v svoje dejavnosti vkljucile vse zaposlene
(Krishnan & Scullion, 2017, str. 431-441).

Krishnan in Scullion (2017, str. 431-441) v ¢lanku poudarjata, da ekskluzivni pristop temelji
na pojmu diferenciacije delovne sile in predvideva, da bo vlaganje v zaposlene z
edinstvenimi in unikatnimi ve$¢inami, znanjem ter visokim potencialom ustvarilo visje
donose kot vlaganje v zaposlene z manj izkusnjami in potencialom. Vendar pa obstajajo
kritike ekskluzivnega pristopa. Pomanjkanje objektivnosti pri ocenjevanju uspesnosti in
potenciala opozarjata na velika tveganja pri sprejemanju pristopa. Avtorja naglasujeta na
raziskave, da lahko ekskluzivni pristop ogrozi neformalno podjetnisko kulturo, ki je
kljuénega pomena pri malih ali srednjih podjetjih. To bi potencialno ogrozilo timsko delo in
seveda moralo tistih zaposlenih, ki niso oznaceni kot talentirani zaposleni. Zato ekskluzivni
pristop ne bi ustrezal egalitarnim kulturam v malih in srednjih podjetjih, ki bodo
najverjetneje sprejele inkluzivni pristop in tako namenila moznost vsem zaposlenim rast in
karierni razvoj.

Tako inkluzivni kot ekskluzivni pristop lahko podjetja zdruzijo in sprejmejo na ta nacin, da
maksimizirajo svoje poslovanje. Z inkluzivnim pristopom si podjetje zagotovi vecjo
konkuren¢nost in inovativnost v vseh pogledih in ravneh podjetja. Ekskluzivni pristop pa
lahko jasno povezemo ali sprejmemo z zagotavljanjem jasnega sistema nagrajevanja ter
mnogih moznosti za izboljSanje in uc¢enje, ki vodi do uspesnosti podjetja (Alhaj, 2016).

2 MANAGEMENT TALENTOV

Sam izraz management talentov se je prvi¢ pojavil ali bil objavljen v ¢lanku z naslovom
»War for Talents« v Mckinsey Quarterly v poznih devetdesetih letih. Od te objave, so talenti
pridobivali maksimalno pozornost ali interes od raznih raziskovalcev, saj taka nadarjenost
predstavlja delovno silo v podjetjih (Waheed & Zaim, 2015, str. 1205-1213).

Ceprav je na razpolago mnogo racionalnih definicij managementa talentov, je jasno, kaj to
v bistvu pomeni (Poorhosseinzadeh & Subramaniam, 2013, str. 331). Management talentov
je ena izmed najbolj obravnavanih tem v teoriji in praksi upravljanja s cloveskimi viri v
zadnjih letih. Poleg razvoja tehnik vodenja, zaposlovanja in upravljanja uspesnosti, kot sta
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na primer podjetja IBM ali Shell, predstavlja management talentov eden izmed klju¢nih
izzivov na podroc¢ju upravljanja ¢loveskih virov. Poslovno-vodstveni kadri pa pri¢akujejo,
da bo okrepljena konkurenca na podlagi talentov imela velik vpliv na podjetja. Kljub
razmeram na trgu, ne glede na cas ali obdobje, je iskanje nadarjenih zaposlenih
najpomembnejSa vodstvena skrb (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013).

2.1 Pomembnost procesa managementa talentov v podjetju

Danasnje poslovno okolje, ki temelji na znanju, povecuje pomen ¢loveskih virov, saj veljajo
za redke, unikatne in neponovljive vire. Pogled, ki temelji na virih, pravi, da lahko podjetja
pridobijo konkuren¢no prednost z uporabo razpolozljivih, redkih ter neponovljivih virov in
s tem motivirajo dejstvo na sprejemanja managementa talentov v svoje dnevno prakticiranje
in poslovanje. Sam razvoj managementa je vplival na razvoj in usmerjanje upravljanja
¢loveskih virov, saj je zgodovinski razvoj spremenil perspektivo pogleda na delovno silo na
njihovem delovnem mestu (Tetik, 2016).

Management talentov je proces, ki omogoca nacrtovanje, identifikacijo, razvoj,
vkljucevanje, zadrzevanje in razporeditev tistih posameznikov, ki imajo posebno vrednost
za podjetje. Povzamemo lahko, da je management talentov opredeljen kot izvajanje
integriranih strategij ali sistemov, ki so namenjeni k povecanju produktivnosti na delovnem
mestu na eni strani, na drugi strani pa tudi zadrZevanje nadarjenih zaposlenih v podjetju, ki
se mora poudarjati in vklopiti s podjetnisko kulturo. Bistvena funkcija managementa
talentov je pripraviti podjetja k nacrtovanju in razvijanju ¢loveskega kapitala v sedanjosti in
v prihodnosti (Garg & Rani, 2014, str. 289-295).

Management talentov je na konkuren¢nem trgu glavna gonilna sila podjetniske uspesnosti,
saj je klju¢nega pomena ta vitalnost podjetja, da bi dosegali in presegali cilje in strategije.
Sam okvir managementa talentov proaktivno predvideva in zadovoljuje povpraSevanje po
individualnih talentih, ki so pomembni za uspeSno izvajanje strategije. Strategija
managementa talentov pa potem nadaljnjo in ustrezno razvija in ohranja talent prav tako pa
tudi privablja nove talentirane zaposlene (Garg & Rani, 2014, str. 289-295).

Management talentov je zasnovan na predpostavki, da obstaja potencial in talent v vsaki
zaposleni osebi, vendar pa drugacna perspektiva managementa talentov navaja, da je mozno
izkljuciti talentiranost le med posamicnimi zaposlenimi, zato je takim zaposlenim
pomembno posvetiti posebno pozornost. Navsezadnje je pri sami definiciji talenta in
izbiranju, kdo ima potencialen talent, to odvisno od samega podjetja (Garg & Rani, 2014,
str. 289-295). Zelo pomembna konceptualna tema pri managementu talentov je obseg
vkljucenosti delovne sile, ki so priznane in imenovane kot talent (Krishnan & Scullion, 2017,
str. 431-441).

Med zelo pomembne cilje managementa talentov stejemo izvedbo izgradnje ugleda
podjetja kot potencialnega in atraktivnega delodajalca za ponudbo delovnih mest
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talentiranim in potencialnim individualistom. Prav tako pa je cilj pridobitev, razvoj,
motivacija in zadrzevanje talentov v podjetju (Parry & Urwin, 2009).

Kot negativno stran ali slabost managementa talentov lahko izpostavimo dejstvo, da
nimamo eksplicitne definicije, kaj pravzaprav management talentov je. Uporablja se na
razli¢ne nacine in pogosto je poudarjena samo na strani strateSke prednosti za podjetja v
smislu zaposlovanja, izbora ali razvoja talentiranega zaposlenega. Podjetja si lahko po svoje
definirajo dejstvo, kaj sploh management talentov je in na ta nacin prakticirajo management
talentov na svoj nacin v podjetju (Lewis & Heckman, 2006, str. 139-154).

Pri prednostih managementa talentov se osredoto¢imo na temo, za ustvarjanje
samodiscipline vseh zaposlenih v podjetjih. Morda mnogi avtorji kritizirajo samodisciplino,
drugi avtorji to vidijo kot pozitivno delovno silo. Pri preucevanju tako pozitivne identitete
zaposlenih je dobro izpostaviti vidik prednosti opredelitve mesta vsakega zaposlenega. Tako
je lahko vsak, seveda na pravi nacin ali pristop, seznanjen in identificiran glede na vrsto
talenta v podjetju (Morlant, Kirk, Deslandes & Tansley, 2019).

V ¢lanku avtorice Momtazian (2016) je navedeno, zakaj je management talentov tako zelo
pomemben v podjetjih. Avtorica navaja 6 najpomembnejsih dejavnikov managementa
talentov, in sicer pritegniti vrhunske talente, prekrivanje kriticnih vlog, povecanje uspesnosti
zaposlenih, sodelovanje z zaposlenimi, zadrzevanje zaposlenih in navsezadnje vecje
zadovoljstvo potrosnikov.

S privabljanjem in zaposlovanjem nadarjenih in usposobljenih zaposlenih si lahko podjetje
omogocijo obstoj na konkuren¢nem trgu. S tem si lahko omogocijo tudi potencialno
strateSko rast. Pri prekrivanju kriti¢nih nalog je misljeno, da bodo podjetja bile pripravljene
na vrzeli v kakrs$nih koli kriti¢nih ve$¢inah in z modelom managementa talentov bodo tako
imela nacrt za obravnavo specializiranih vlog pri delovni sili. To pomeni, da bodo podjetja
vedno imela konstanten tok zaposlenih, kar seveda zagotavlja nemoteno delovanje vseh
delovnih operacij in dejstvo, da se zaposleni ne sreCujejo z dodatnimi delovnimi
obremenitvami, ki bi lahko povzroc€ile izgorelost. Podjetja lahko z uvedbo managementa
talentov lahko lazje identificirajo zaposlene z dobrimi Ssposobnostmi in kakovostmi, zato
lahko na podlagi tega povecujejo uspeSnosti zaposlenih. To vodi k manj tezavam pri
upravljanju uspesnosti in odpravljanju pritozb. Prav tako lahko podjetja sistemati¢no in
dosledno sprejemajo odlocitve pri razvoju osebja, s ¢imer si zagotovijo, da sodelujejo z
zaposlenimi. Sodelujejo na podlagi tega, da jim omogocajo nadaljnji razvoj, da se zaposleni
pocutijo bolj angaZzirani in motivirani. Z dobro uporabo in vpeljavo managementa talentov
si podjetja zagotovijo zadrZevanje talentiranih zaposlenih. To pomeni tudi beneficijo s
stroskovne plati, saj bodo tako imela podjetja manjSe stroSke z zaposlovanjem in
obvladovanjem uspeS$nosti. Talentiranim zaposlenim tako omogoc¢imo, da bodo delovali s
smeri zadovoljstva, razvoja ter v skladu s podjetniskimi cilji. Sistematic¢en pristop k
managementu talentov pomeni, da obstajata podjetniska Siroka integracija in dosleden
pristop k ravnanju s talenti. To pa nasploh pomeni splosno komunikacijsko in vsakr§no
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drugo aktivno izboljSanje pri odnosih med zaposlenimi, vodstvom in seveda tudi
potencialnih kupcev ali klientov. Z uvedbo managementa talentov izpolnijo podjetja vse
potrebe zaposlenih, da so njihove delovne potrebe zadovoljene (Momtazian, 2016).

Poorhosseinzadeh in Subramaniam (2013, str. 332) menita, da je primarni razlog za
pomembnost managementa talentov ta, da uspesno ravnanje s talenti v podjetju ali v najvecji
meri potrdi obstoj talentov v podjetju. Kot razlog lahko omenimo tudi zavzetost zaposlenih,
v smislu, da je management talentov kljuénega pomena pri vkljuevanju zaposlenih v
podjetje. Avtorici v ¢lanku navajata, da je veliko podjetij ze zacelo vlagati v dolgoro¢ne
strategije managementa talentov, po drugi strani pa take strategije vodijo samo h koristi
podjetja, kot so na primer izboljSevanja znanja v podjetju, saj znanje velja za enega najbolj
neoprijemljivih virov konkuren¢nih orodij.

Vecina konkuren¢nih prednosti je predvsem tihe narave, latentne so pri delovanju in
izkusnjah zaposlenih, ki jih ni enostavno posnemati ali celo formalizirati ter po drugi strani
Siriti v podjetju. Znanje, spretnosti in sposobnosti je treba konstantno povecevati in obenem
tudi prepoznati vse te vesce v posameznem zaposlenem, saj to pomeni podjetjem bistven vir,
konkurenéne prednosti na trgu. VVsekakor obstaja velik skup definicij ali citatov, ki temeljijo
na strokovnosti managementa talentov, vendar lahko povzamemo, da se podjetja bolj
osredotocajo na management talentov z namenom identificiranja ter ohranjanja talentov. V
takSnem konkuren¢nem okolju morajo podjetja imeti jasen cilj glede managementa talentov
in hkrati ravnanje s talenti v podjetju, saj mora biti koncept prakticiranja jasen glede potreb
po uravnotezenem Stevilu talentiranih zaposlenih. Zaradi raznoraznih pobud ter zmed
nastajajo kriticna vprasanja, ki lo¢ijo uspeh ali neuspeh podjetij (Poorhosseinzadeh &
Subramaniam, 2013, str. 332).

Elisabeth Quirk (2018) v svojem c¢lanku eksplicitno navaja, da managerji podjetij in
zaposleni na vodstvenih pozicijah morajo konstantno premisljevati, kako obdrzati, ali uvajati
nove resitve za ravnanje s talenti, to je seveda velik izziv za podjetja, saj to mora to biti
njihova prednostna naloga. Trendi se morajo usklajevati z vsemi zakoni in podjetniSko
klimo. V nadaljevanju avtorica v svojem cClanku poudarja tri najpomembnejSe trenutne
trende, Ki se navezujejo na management talentov.

Prvi trend se nanasa na rast mobilne tehnologije. Splosno dejstvo je, da bo mobilna
tehnologija drasti¢no napredovala, vendar pa Stevilna podjetja Se vedno niso prilagodila
svoje strategije managementa talentov, da si se na podlagi tega trenda ujemala. Mobilno
tehnologijo povezujejo v smislu z iskanjem cloveskih virov preko managementa mobilnih
talentov, saj bi na podlagi tega sama strategija talent managementa potekala dosti hitrejse
pri vsakodnevnih opravilih. Tako bi mobilna tehnologija omogocala vodstvenemu kadru
podjetja prepoznavanje pomembnih prispevkov v realnem ¢asu. Na podlagi raznih mobilnih
aplikacij lahko podjetja uporabljajo za racionalizacijo komunikacije med zaposlenimi in
upravljanje osebnih in delovnih informacij (Quirk, 2018).
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Drugi trend se nanaSa na upravljanje sodobne delovne sile. Na podlagi vseh sprememb v
tehnologiji, zaposlovanju in seveda pri managementu talentov je zelo pomembno, da se
zavedamo, se sodobna delovna sila razlikuje od katerega koli drugega ¢asa v zgodovini. To
se nanaSa na razlikovanje v angaziranosti, prepoznavanju, komunikaciji ali ambiciji. Z
individualnim pristopom k managementu talentov lahko pri zaposlenih obcutimo, da so
cenjeni ¢lani podjetja, saj vsi zaposleni Cutijo potrebo, da njihovi delodajalci vidijo njihove
prednosti in individualni napredek ter da jim lahko ponudijo ve¢ moznosti za nadaljnji
razvoj. S tem si lahko podjetja omogocijo vecje Stevilo obstoja talentiranih posameznikov v
podjetju, saj lahko lazje najdejo nacine, kako jih motivirati (Quirk, 2018).

Tretji trend je poudarjen na uéinkovitem upravljanju s programsko opremo. Zelo
pomembno je vkljucevanje novih zaposlenih v podjetja, saj jim moramo S prvim zacetnim
dnevom omogoditi zanimivo izku$njo, saj bi nagrajena programska oprema olajSevala
zaposlenim delo in avtomatizacija celotnega procesa bi olajsevala delo (Quirk, 2018).

2.2 Vloga managerjev pri managementu talentov

Podjetnistvo lahko opredelimo kot na¢in razmisljanja, ki nam pomaga ugotoviti stvari, ki jih
lahko obic¢ajno spregledamo, in stvari, ki se jim obicajno izogibamo. Managerji morajo imeti
tak sistem razmisljanja, ki preprosto razsiri percepcijo in poveca svoje razmisljanje in hkrati
delovanje, saj je oboje pomembno za nadaljnji karierni razvoj (Pistrui & Dimov, 2018).

Hirsh in Garrow (2015) argumentirajo vloge managerjev pri procesu managementa talentov.
Navaja, da je prvi korak pri procesu prepoznavanje talentiranih individualistov v podjetju.
Managerji morajo opredeliti tiste posameznike (ponavadi zelo majhen deleZ), ki imajo
potencial in stremijo h konstantnemu doseganju visokih vodstvenih ravni. Managerji, ki
gledajo na zaposlene v svojih oddelkih Ze v zgodnji karierni poti, lahko opazijo tiste
zaposlene, ki odstopajo od povprecja. Morajo pa biti pozori in biti pozorni, da talentirane
zaposlene lo¢ijo od zaposlenih z visokim potencialom in zaposlene z visoko zmogljivostjo.
Po prepoznavanju talentiranih individualistov na delovnem mestu, managerji pomagajo tudi
nadaljnje razviti svoje zmoznosti, saj gre za razvoj zaposlenih, ki je usmerjen v prihodnost
in njihov obstoj v podjetju omogoca podjetju strateSko prednost na trgu. Smernice, ki
omogoc¢ajo managerjem prepoznati talentirane zaposlene v podjetju, so, da opazujejo
njihovo delovno obnaSanje, napredek, motivacijo, njihove sposobnosti in zmoZnosti.
Dejstvo je, da managerji talentiranim zaposlenim pomagajo, da izpostavijo svoje poklicne
zelje, nato pa zacnejo raziskovati, ali se to, kar Zelijo talentirani zaposleni narediti, ujema s
tistim, kar jim podjetje lahko ponudi glede na priloznosti, saj karierno teznjo lahko vidimo
glede na stopnjo ambicioznosti zaposlenega (Hirsh & Garrow, 2015).

Naslednji korak pri vlogi managerja po prepoznavanju ali identificiranju talentiranih
zaposlenih, njihov razvoj. Razvoj talenta pomeni, zacetek pripravljanja talentiranih
zaposlenih na delo, ki ga morda se ne opravljajo, a ga bodo zagotovo opravljali v prihodnosti.
Ta prihodnost je lahko le nekaj mesecev ali pa nekaj let. Za zaposlene, ki bodo verjetno ostali
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na istem ali pa podobnem delovnem mestu, lahko razvoj se vedno pomeni obvladovanje
novih znanj in zmoznosti. Vloga vodij pri razvoju talentiranih zaposlenih je, da jim proces
nadaljnjega razvoja olajSuje, saj si ga zaposleni morajo zagotoviti sami (Hirsh & Garrow,
2013).

Pri vseh priloznostih, ki jih managerji dajejo zaposlenih za usposabljanje in razvoj ter
posledi¢no obstanek v samem podjetju, morajo sami managerji pri vseh aktivnostih biti
izredno pozorni ter natan¢ni pri prepoznavanju in identificiranju zaposlenih, saj s tem
prispevajo in sledijo k interesu, kar pomeni k poslanstvu in viziji podjetja. Vodja mora
nadzorovati svoje zaposlene brez avtoritativnih struktur in brez subjektivnosti. Poskrbeti
mora za izvajanje nadzora na primer na pridobivanje in deljenje vizije podjetja. Pozorni
morajo biti, da zaposlene v svojem oddelku motivira in pravilno identificira, saj na podlagi
tega pridobi zvestobo svojih zaposlenih. Vodja mora uporabljati vse vescine, komunikacijo,
vpliv, motivacijo in karizmo, da ustvari ve¢jo komunikativnost in povezanost s svojimi
zaposlenimi, da jih lahko na podlagi pravilne identifikacije na ta nacin tudi pravilno ravna
(Rodriguez, 2010, str. 36).

Managerji pri procesu managementa talentov, talentiranim zaposlenim zavestno navdihujejo
in jim ponujajo zanimivo delo, zanimive naloge in ve¢jo delovno odgovornosti ter
poudarjajo, da morajo biti ponosni na lastne ter podjetniske dosezke. V talentih spodbujajo
samozavest, podjetniski odnos, odnos do sposobnosti in zmagovalno miselnost. Prav tako
dvigujejo uspesnost svojih zaposlenih in tudi sebe na nacin, da postavljajo visoke standarde
in raztezajo cilje. Zaposlenim dajejo obcutek, da so del $irse slike in da jih navdihujejo za
doseganje veli¢ine pripadnosti kot dela podjetja (Waal, 2012).

Australian Public Service Commision (2015, str. 14) navaja odgovornosti ter vloge
managerjev pri procesu managementa talentov. Managerji vodijo razgovore s talentiranimi
zaposlenimi, saj zaposleni morajo razumeti aspiracije in kako se nanasajo na poslovne
potrebe in kriti¢ne vloge, kateri motivacijski dejavniki jih prinasajo prednost pri opravljanju
dela, kakSne so u¢ne potrebe pri opravljanju dela in navsezadnje ¢asovni razpored.

Managerji so najbolj primerni za vodenje razgovorov s svojimi zaposlenimi, saj je na podlagi
kariernega pogovora mogoce sestaviti individualni razvojni nacrt. Nacrt pa temelji na
uporabnih spretnostih in izkusnjah, ki temeljijo na prihodnjih kriticnih vlogah in Zeljah
posameznika. Ta nacrt je obicajno vkljucen v dejavnosti razvoja in zadrzevanja talentiranih
zaposlenih v podjetju (Australian Public Service Commision, 2015, str. 14).

2.3 Formalni in neformalni sistem managementa talentov

Mikro podjetja (podjetja z do 10 zaposlenimi osebami) in majhna podijetja (z do 50
zaposlenimi osebami) preferirajo neformalne postopke pri ravnanju z zaposlenimi. Majhna
podjetja (podjetja z do 50 zaposlenimi osebami) imajo navadno neformalni potencialni nacin
prakticiranja pri ravnanju s talenti. Srednje velika podjetja (podjetja z do 250 zaposlenimi
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osebami) ze prakticirajo prehode na formalne sisteme, vendar pa je meSanica obeh formalnih
kot neformalnih postopkov opazna v mnogih primerih, saj ve€ina srednjih ali vecjih podjetij
uporabljajo zelo zapletene formalne postopke pri ravnanju z zaposlenimi (Baublyte, 2010,
str. 16).

Vecnacionalna in finan¢no uspeSna podjetja izvajajo formalno strategijo ravnanja z
zaposlenimi. Dejstvo, da so velika podjetja usmerjena v formalno strategijo managementa
talentov, je nujno. Za velika podjetja velja, da je tezje prepoznati in nadzorovati talentirane
zaposlene, kot je to lazje izvedljivo v manjSih podjetjih. Zato morajo biti pri velikih podjetjih
potrebni formalni uradni ukrepi, saj managerji niso vedno (dokaj) blizu svojim zaposlenim.
Velika podjetja tudi lazje standardizirajo svoje naloge, formalizacija prakse managementa
talentov pa jih omogoci lazje ravnanje s talentiranimi in nasploh z ostalimi zaposlenimi
(Baublyte, 2010, str. 16).

Baublyte (2010, str. 17) trdi, da se majhna in srednje velika podjetja zelo v majhni koli¢ini
osredotoCajo na formalne postopke managementa talentov. Srednje velika podjetja pa ze
kazejo interes in trend prilagajanja v smeri formaliziranih postopkov in prepoznana je tudi
vrednost vpeljave managementa talentov.

O formalni podjetniski strukturi govorimo takrat, kadar so vodstva ali oddelki znotraj
podjetja obiCajno zapisani in pojasnjeni. Ta dokumentacija je lahko v obliki sheme, ki
vizualno prikazuje, kako deluje vsaka raven ravnanja s talenti, da se s tem posledi¢no
prepre¢ijo nesporazumi. Podjetja s formalnimi strukturami imajo obicajno hierarhi¢no
strukturo piramid s predsednikom podjetja, generalnim direktorjem in vi§jim direktorjem na
vrhu, managerji na sredinski ravni in ostali zaposleni na dnu piramide. Od usluzbencev se
pric¢akuje, da bodo izvajali postopke, ki so jim zadani in obenem ponavadi niso naproSeni,
da izrazajo svoja mnenja ali ideje o tem, kako naj podjetje deluje (Quain, 2019).

Neformalne prakse pri ravnanju s talenti pri managementu talentov se $tejejo za tiste, ki niso
natancno ter specificno opredeljene, so nejasne ali v€asih celo ne obstajajo (Polonia, 2017).
Pri neformalni strukturi ravnanju s talenti, podjetja ne delujejo v skladu s smernicami
pisnega dokumenta, ki doloca pravila, predpiSe ali verigo vodenja. Pri tak$ni strukturi velja,
da podjetja delujejo po lastnem sistemu, saj se struktura ravnanja opira na odnose med
zaposlenimi, sodelovanje med skupinami ter komunikacijo. Neformalne strukture so
edinstvene za vsako podjetje, saj temeljijo na osebnosti zaposlenih ter na tehnikah
sodelovanja, ki se skozi ¢as izboljSujejo (Quain, 2019).

Prednosti formalnega ravnanja s talenti so, da lahko jasno lo¢imo vloge in odgovornosti
vsakega zaposlenega, od najvisje pa do najnizje ravni po hierarhi¢ni lestvici. Uradna veriga
poveljevanja je torej uveljavljena metoda odlocanja in obenem izvajanja vseh postopkov pri
ravnanju s talenti. Glavna pomanjkljivost ali slabost formalnega ravnanja s talenti je, da
formalno izvajanje in odlo¢anje ima daljSi Casovni interval, da se vodstvene ravni
premaknejo na razvrstitvene polozaje, med izvr$nimi zaposlenimi in zaposlenimi pa pogosto
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lahko pride do prekinitve povezave ali komunikacije, saj ne sodelujejo zelo pogosto.
Primarna prednost neformalnega nacina ravnanja s talenti je, da je tak nacin ravnanja zelo
prilagodljiv spremembam. Ce se mora podjetie odzvati na kakrine koli spremembe, ki
zahtevajo morebiten preobrat ali modifikacijo, je struktura ravnanja s talenti na neformalen
nacin dovolj tekoca, da podjetja to spremembo opravijo hitro in u¢inkovito. Po drugi strani
pa je pomanjkljivost neformalnega ravnanja s talenti, da lahko stvari postanejo prevec
neformalne in lahko tak nacin privede podjetje do neorganiziranosti, zmede ali napacne
interpretacijske komunikacije. K slabosti lahko pristejemo tudi to, da lahko zaposlene osebe
ali vodstvo izkoristi dano svobodo ali zmedo v komunikaciji in sprejeme odlocitve, ki niso
dobro premisljene, saj lahko to vodi v nestrateski obstoj na trgu (Quain, 2019).

24 Management talentov z vidika posameznika, podjetij in druzbe

Pri managementu talentov z vidika posameznika je poudarek na preucitvi potreb in ciljev
talentiranega zaposlenega, ki jih je treba uresni¢iti v odnosu med samim zaposlenim in
podjetjem. Usmeritve za delovno mesto se lahko razvrstijo v ekonomske in neekonomske
vrednosti ali rezultate. Z ekonomskega vidika zeli oziroma pricakuje posamezni zaposleni,
da so njegova prizadevanja in njihovo delo nagrajeno s finan¢nimi ali drugimi materialnimi
nagradami, kot na primer dohodek. Poleg dohodka je Zelja zaposlenih posameznikov ustaljen
obcutek varnostne zaposlitve. Varnost zaposlitve pomeni zavarovanje zavarovanega glede
na kontinuiteto pridobitne zaposlitve v delovnem zivljenju zaposlene osebe. Obi¢ajno izhaja
1z pogojev pogodbe o zaposlitvi, kolektivne pogodbe ali delovne zakonodaje, ki preprecuje
samovoljne odpovedi ali odpuscanja. Z neekonomskega vidika zaposleni pripisujejo velik
pomen smiselnemu ter delu, ki je zahtevno in ustreza osebnim ter jim daje obcutek
izpolnjenosti. Poleg navedenega ima posamezni zaposleni potrebo po vecji rasti ter
druzbenih in socialnih potrebah, ki se pri rasti nanasajo na samo zeljo po osebnem doseganju
ciljev, nadaljnjem ucenju in kariernem razvoju. Druzbene potrebe vkljucujejo Zelje po
pomembnih odnosih in interakcijah z drugimi na delovnem mestu. Prav tako k ne-
ekonomskim vklju¢ujemo dejavnike, ki ponujajo moznost ucenja ter nadaljnjega razvoja in
napredovanja, hkrati pa tudi zahtevne delovne pogoje, ki ustrezajo osebnim interesom in
motivom zaposlenih (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 331).

Podjetja lahko od svojih zaposlenih zahtevajo produktivnost le v primeru, kadar ustrezno
skrbijo za njihove potrebe. To pomeni, da se zaposleni obravnavajo enakopravno in posteno
in hkrati z ustreznim prakticiranjem njihovega delovnega pocutja. Zato avtorji v svojem delu
trdijo, da je pravic¢na in postena obravnava pomemben neekonomski rezultat managementa
talentov, saj zaznana pravicnost pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delovnem mestu,
podjetniski zavzetosti, delovni uspesSnosti, vlivanje zaupanje v zaposlene ter samo vedenje
zaposlenih v podjetju. Zaradi strateSkega ter konkuren¢nega polozaja na trgu morajo
posledi¢no podjetja vlagati v tovrstne sisteme vec€ ¢asa in denarja, saj je vsak ¢loveski kapital
edinstven in vreden vseh ukrepov, kot so identificiranje, razvoj ter zadrzanje zaposlenih v
podjetju (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 332).
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Pri managementu talentov z vidika podjetij trdijo, da upostevamo tri kljuéne cilje na
podrocju ¢lovekovih pravic, in sicer delovna produktivnost, podjetniska prilagodljivost in
legitimnost ali zakonitost. Delovna produktivnost ter podjetniska prilagodljivost odrazata
poslovni program podjetja, saj sta ta dva kljucna cilja potrebna za ohranjanje
dobickonosnosti ter gospodarskega prezivetja podjetja. Prav tako pa bi morala biti
legitimnost cilj vsakega delodajalca, saj se legitimnost nanasa na sprejem podjetja v njenem
okolju in je kljunega pomena za nadaljnji obstoj in strateski uspeh. Legitimnost ali
zakonitost lahko opisemo kot posploseno dojemanje ali pa kot predpostavko, da so dejanja
subjekta zazelena, pravilna ali ustrezna v nekem druZzbeno-sestavljenem sistemu norm,
pravil, vrednot, prepri¢anj ali definicij. Legitimnost, pravno podlago ali zakonitost uvrs¢amo
med neekonomske vrednosti managementa talentov ali kot klju¢ni neekonomski druzbeni
rezultat na podjetniski ravni. Raziskovanje legitimnosti lahko razdelimo na dva toka, in sicer
prvi tok se navezuje na stratesko tradicijo, ki sprejema vodstveni vidik in poudarja nacine,
kako podjetja instrumentalno manipulirajo in namesc¢ajo evokativne simbole, da bi pridobile
druzbeno podporo, da bi posledi¢no dosegale strateske cilje. Drugi tok pa se navezuje na
institucionalno tradicijo, ki poudarja nacin, kako niz konstruktivnih prepricanj in
institucionalnega okolja pritiska na ukrepe samega podjetja. Pritiski pa lahko omejijo
svobodno odlocanje podjetij pri sprejemanju strateSkih odloc¢itev (Thunnissen, Boselie &
Fruytier, 2013, str. 332-333).

Celotno zunanje okolje ali kot druzba imenovano drugace, se sooa z raznoraznimi
posledicami pri ravnanju s talenti v podjetju ali s procesom zaposlovanja in delovnih
odnosov. Zaradi proizvodnje blaga ter storitev morajo podjetja vsem zaposlenim na trgu
ponuditi zaposlitvene moznosti ter hkrati vplivati na porazdelitev pravicnega dohodka v
regiji. Zato lahko trdimo, da management talentov perspektivno vpliva na druzbeni vidik.
Pri managementu talentov z vidika druzbe lahko povzamemo, da pri tej tematiki pa
obravnavamo druzbeno odgovornost, ki je korporativna in ima ekonomske, pravne, eti¢ne
in ¢lovekoljubne elemente (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 333).

V literaturi navajajo avtorji, da si morajo podjetja v vodstvenem smislu prizadevati za
dobi¢konosnost, spoStovati zakone in imeti eticne elemente. Vrednote, ki so
najpomembnejsa za podjetja, pa bi morale biti skupek ekonomskih in pravnih elementov. K
tem lahko dodamo se eti¢ne in ¢lovekoljubne elemente. Ekonomske in pravne odgovornosti
vkljucujejo etiéne norme o pravicnosti in vkljucujejo tiste dejavnosti in prakse, ki jih druzba
pri¢akuje ali pa na nasprotni strani, prepoveduje, pa Ceprav niso kodificirani v zakon.
Podjetja, ki sprejemajo druzbeno odgovornost, se odlocijo za presezek sposobnosti
prezivetja in stremijo k prispevku druzbenega razvoja. Prav tako morajo podjetja svoj uspeh
povezati z druzbenim napredkom, ker skupna vrednost ne pomeni druzbene odgovornosti,
filantropije ali trajnosti, temve¢ pomeni inovativen ali nov nacin za doseganje gospodarskih
ciljev. Tako eti¢ne in clovekoljubne elemente razumemo kot neekonomsko vrednost
managementa talentov (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013, str. 333).
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2.5 Koraki procesa managementa talentov v podjetju

Model managementa talentov je kompleksna disciplina, ki vkljucuje Sirok spekter
programov in procesov. Da bi takSne spodbude bile uspesne, mora konkretni model sluziti
kot stalno vodilo in hkrati zagotavljati smer, kako bo podjetje ravnalo, razvijalo in obdrzalo
talentirane zaposlene, obenem pa vedno odrazala klju¢ne poslovne cilje. Model
managementa talentov podjetja vdelajo v celoten proces strateskega nacrtovanja, pri cemer
integrirajo posamezne prakse, da bi zagotovili, da vsi tezijo k istemu nizu ciljev (Hewitt,
2008).

Da bi podjetja pridobila konkuren¢no prednost, bo predanost namenila managementu
talentov, ¢eprav place in ugodnosti sprva lahko pritegnejo zaposlene, se vodilna podjetja na
talentov se uporablja za nadzor dolocenih dogodkov, ki jih vsak zaposleni dozivi na
delovnem mestu (Oladapo, 2014, str. 20).

Ravnanje s talenti v sodobnem poslovanju predstavlja uporabo integrirane aktivnosti, ki
zagotavlja, da podjetja privabljajo, ohranjajo, motivirajo in razvijajo nadarjene (talentirane)
posameznike. Podjetja se vse pogosteje zavedajo, da je njihova poslovna u¢inkovitost in
uspesnost v veliki meri odvisna od prepoznavanja ter vklju€evanja in razvoja talentiranih
zaposlenih. Ravnanje s talenti je seveda kljuénega pomena tako za posameznega
zaposlenega kot za podjetja. Vsi posamezniki, ki so sposobni pokazati svoj potencial in svojo
visoko zmogljivost, ustvarjajo s tem inovacije in tako prispevajo k strateSkim in pozitivnim
spremembam v podjetju, po drugi strani pa so sami bolj zadovoljni, saj uspejo na tak nac¢in
sebe aktualizirati in napredovati. Managerji oddelkov, ki so usmerjeni v koncept ravnanja s
talenti, prispevajo k drasticnemu poveCanju produktivnosti in s tem tudi krepitvi
konkurenénega poloZaja podjetja (IvaniSevi¢, Kati¢ & Penezi¢, 2016, str. 140-162).

V nadaljevanju avtorji IvaniSevi¢, Kati¢ in Penezi¢ (2016, str. 140-162) navajajo, da je
ravnanje s talenti opredeljen kot proces, h katerim vodstveni kader podjetja predvideva in
zadovoljuje potrebe po €loveskih virih. Osnovni in glavni fokus podjetja je, da postavijo
prave ljudi z resnicnimi veSCinami na pravo delovno mesto, kar tudi predstavlja splosno
definicijo ravnanja s talenti. Avtorji so v svojem delu objavili, da je raziskava pokazala, da
so zaposleni bolj angazirani in zadovoljni z delom, ¢e vodstveni kader na pravilni nacin
ravnanja s talenti. Poleg vsega nastetega je skrb za talente sestavni del poslovne strategije in
pozitivno vpliva na zaposlene pri delu, zaposleni pa na ta nacin verjamejo v stabilnost
zaposlitve in so optimisti¢ni glede prihodnjega poslovanja. Avtorji v delu poudarjajo, da
imajo taksni zaposleni ve¢ zaupanja, saj so misljenja, da vodstveni kader tako bolje uravnava
poslovne procese in tako zaposlenim pokazejo, kako pomembni so za uspeh podjetja.

Dobra strategija, razvoj in zadrzevanje zaposlenih so elementi, ki pomagajo podjetju pri
dolo¢anju ustreznih programov in procesov ter sluzijo za varno integracijo v celotnem
podjetju. Poglobljenost v sam model je nacin razmisljanje o ravnanju s talenti ali o kulturi,
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v kateri se managerji ¢utijo odgovorne za talentirane zaposlene. To pomeni, da vodstveni
kader prevzema vso odgovornost za ravnanje s talentiranimi zaposlenih in posledi¢no
mocnejsi in boljsi tim v podjetju v sedanjosti in prihodnosti. Kadar vodstveni kader udejanji
s talenti, potem podjetja to poslovodno strategijo spremenijo v prednost pred konkurenco.
Konstantno iskanje talentov znotraj podjetja, zagotavljanje navodil in spremljanje povratnih
informacij o uspesnosti, razvoju in poucevanju so del vsakodnevnih odgovornosti danasnjih
vodstvenih kadrov. VVodstveni kader, ki vodi in preucuje talente, mora biti predan razvoju
zaposlenih in jim nuditi maksimalno podporo pri napredovanju (Ivanisevi¢, Kati¢ & Penezi¢,
2016, str. 140-162).

2.5.1 Strategija identificiranja talentov

Prepoznavanje talentiranih zaposlenih ni povezano le s psiholosko potrebo posameznega
zaposlenega, temve¢ moramo prepoznavanje razumeti kot orodje za podjetja in ravnanja s
¢loveskimi viri. Avtorja v svojem delu omenjata, da k prepoznavanju umesc¢amo osebno
prepoznavanje, prepoznavanje rezultatov zaposlenih, prepoznavanje delovne prakse in
prepoznavanje zaposlitve. Zelo pomembno je omeniti, da pomanjkanje prepoznavnosti
prestavlja dejavnik visokega tveganja, ki prispeva k nezadovoljstvu zaposlenih na delovnem
mestu (Masri & Suliman, 2019).

Ivanisevi¢, Kati¢ in Penezi¢ (2016, str. 140-162) navajajo, da je pri ugotovitvah potreb po
talentiranih posameznikih, ki so za podjetje strateSkega pomena, zelo pomembno, da
podjetja ugotovijo, ali je sploh mogoce zadovoljevanje kratkorocnih ter dolgoro¢nih potreb
po talentih. Pri strategiji prepoznavanja talentov je zelo pomembno, da j izvajamo
konstantno. Zacetni korak pri strategiji prepoznavanja talentov je odkrivanje profilov, ki se
najbolje ujemajo z zahtevami, ki jih doloca specificna funkcija in kultura podjetja. Vsako
podjetje ima edinstveno kulturo, saj ima vsaka delovna funkcija specificne zahteve.
Prednostnega pomena in kar je zelo pomembno, je, da podrobno in jedrnato ocenimo klju¢ne
elemente kulture ter vsakega delovnega mesta v podjetju. Z opredelitvijo teh elementov je
mogoce najti ustrezne zaposlene. Sam kontekst kulture podjetja je mogoce prestaviti, kot so
identificiranje kulture podjetja, kar v praktiénem pomenu pomeni, okolje, v katerem
zaposleni delajo in vpliv, ki ga ima na to, kako zaposleni razmisljajo, delujejo in dozivljajo
delo (Warrick, 2017, str. 395-404), identificiranje posameznika pri posameznem delovnem
mestu in navsezadnje identificiranje delovnega mesta.

Prepoznavanje talentov znotraj podjetja je velikega pomena, saj ima identificiranje
talentiranih posameznik motivacijski pomen v samem razvoju zaposlenega in s tem lahko
motiviramo tudi ostale zaposlene osebe. Talentirani zaposleni, ki so identificirani s strani
podjetja, so za to zelo hvaleZni in s tem si lahko zagotovimo lojalnost in njihov obstoj v
podjetju (Vuji¢, Dostani¢ & Suvajdzi¢, 2016). Morda se tudi zdi o€itno, vendar podjetja se
morajo zavedati in si prizadevati za svoje zaposlene in za njihovo segmentiranje. To pomeni,
da kadar podjetja v zacetni fazi in zelo pogosto obnavljajo prepoznavanje in identificirajo
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zaposlene, si na ta nacin podjetje pomaga pri reSevanju tezav podjetja (Martin & Schmidt,
2010).

2.5.2  Strategija razvoja talentov

Izraz razvoj talentov pomeni graditi in nadgraditi znanje, spretnosti in sposobnosti ter jim
pomagati pri razvoju in doseganju potenciala, da bi lahko podjetja posledi¢no omogocile
strateski obstoj na trgu (Bingham, 2014).

Podjetja morajo poskrbeti za razvijanje sposobnosti svojih zaposlenih, saj cloveski kapital
zahteva nenehne nalozbe, da bi ohranil svojo vrednost. Kadar znanje postane zastarelo,
morda neuporabno ali pozabljeno, vrednost cloveskega kapitala upada, zato morajo podjetja
poskrbeti, da njihov dragoceni ¢loveski kapital dopolni svoj Cloveski kapital z novim
znanjem, ucenjem in z novimi izku$njami. Podjetja, ki vlagajo v unikatnost svojih
zaposlenih, vodijo izjemen strateski donos. Avtorji v svojem delu navajajo, da je za podjetja,
ki vlagajo v svoje zaposlene v ¢asu pomembnih preoblikovanj, za 2,4-krat bolj verjetno, da
bodo dosegli svoje cilje uspesnosti (Brassey, Christensen & van Dam, 2018).

V nadaljevanju avtorji Brassey, Christensen in van Dam poudarjajo, da je najpomembnejsi
nacin za vkljucevanje zaposlenih, da jim omogoci razvoj in ucenje novih kompetenc ali pa
razvijanje Ze obstojeCih. Avtorji omenjajo, da raziskave kazejo, da vsezivljenjsko ucenje
prispeva k sreci. Kadar so zaposleni izzvani in se jim omogoci, da karierno zrastejo in se
razvijajo, je vecja verjetnost, da jth bodo spodbudile nove priloznosti pri delu in zadovoljile
s svojim sedanjim podjetjem. Seveda se morajo najprej podjetja osredotociti in poglobiti na
sposobnosti svojih zaposlenih, da bi lahko nadgradili njihove dosezke z ene strani, z druge
strani pa to pomeni obstoj zaposlenega v podjetju in ve¢ja motiviranost zaposlenega, kar
pomeni strateSki obstoj podjetja na trgu. Podjetja lahko na ve¢ nacinov razvija svoje
zaposlene. Obstajajo razli¢ni sejmi ali delavnice, na katerih zaposleni lahko dopolnjujejo
svoje znanje. Zelo aktualni so seminarji, lahko so tudi ve¢dnevni seminarji, ki se jih lahko
zaposleni udelezujejo. Prednost ve¢dnevnih seminarjev je tudi, se zaposleni lahko med seboj
povezujejo na neformalen nacin in tako izboljSujejo znanje, ki vodi k poslovnemu razvoju
in napredku. Zanimivo je tudi, da razna vodstva podjetja imajo pri razvoju zaposlenih taktiko
opolnomocenja zaposlenih, ki zaposlenemu omogoca vedeti, da mu vodstveni kader zaupa
in tako daje moZnost u€enja in razvijanja na delovnem mestu (Brassey, Christensen & van
Dam, 2018).

Managerji lahko izboljSajo sodelovanje zaposlenih. Podjetja se seveda zanaSajo na
talentirane zaposlene, saj vlaganje v njihov razvoj pomeni stratesko konkuren¢no prednost
in obstoj na trgu. Podjetja morajo imeti nacrt, ki se osredoto¢a na razvoj uinkovitega
vodstvenega kadra, saj postopek razvijanja zaposlenih za vec¢je vloge in odgovornosti dosega
dva cilja, in sicer ohranjanje zaposlenosti in njihov obstoj v podjetju v prihodnosti in s tem
zagotavljanje, da ima podjetje novo generacijo vodij, ki do pripravljeni navdihovati, voditi
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in razvijati nadaljnje zaposlene, kar povecuje tako raven sodelovanja kot enotnost v podjetju
(Olenski, 2014).

Ceprav so talentirani zaposleni ocenjeni kot sposobni in edinstveni v podjetju, da bi se v
prihodnosti pomerili v vlogah vecje zapletenosti, dvoumnosti in obsega, a nimajo potrebnih
zmogljivosti za te vloge, je dolznost podjetja, da jih ustrezno razvije ali izobrazuje. Na
primer, talentirani zaposleni ima lahko zelo razvite tehni¢ne spretnosti, vendar potrebuje
boljse vodstvene sposobnosti. Sam pojem razvoja je pomemben dejavnik pri dodatnem
razvoju talentiranih zaposlenih. S tem podjetje ponuja tudi moznost napredovanja na
hierarhi¢ni lestvici samega podjetja (Bhargava & Srivastava, 2013).

Osredotocanje podjetij na strokovni razvoj in usposabljanje zaposlenih gradi lojalnost in
povecuje produktivnost. To dejanje pokaze, da je podjetjem mar za svoje zaposlene in za
njihovo prihodnost, saj taka dejanja vodijo k zadrzevanju vseh zaposlenih. S samim
razvojem ali usposabljanjem zaposlenih, ne samo da podjetja prihranijo denar s tem, da ni
treba zamenjati zaposlenega, zaposleni, ki jih podjetja zadrzijo, so bolj sre¢ni, zadovoljni,
usposobljeni, lazje opravljajo delo in celoten delovni proces ter motivacija na delovnem
mestu se poveca (Johnson, 2017).

V porocilu Chefsache Report (2018) je navedeno, da obnasanje managerjev, vsekakor vodi
k uspehu v razvoju talentov v podjetju. Pri mentorstvu ali sponzoriranju managerji, vidijo
sebe kot mentorje, ki lahko kriti€no in nepristransko ocenijo prednosti, cilje in konflikte
talenta, ocenijo lahko tudi vidike in dodatne razvojne priloZnosti. V porocilu lahko
prepoznamo nekatere dejavnike, ki lahko pomagajo pri strategiji razvoja talentov, kot je
odprta kultura povratnih informacij, ki omogoca talentom razviti svoje prednosti in
prepoznati svoje razvojne potrebe, programi za talente, ki so namenjeni za oblikovanje
temeljnih kompetenc, mrezno povezovanje, zavzetost ter prepoznavanje novih perspektiv.
Pri strategiji razvoja talentov lahko uvrstimo tudi karierne nasvete, treniranje zaposlenih,
opolnomocenje in izobrazevanja pomagajo prepoznati prednosti posameznega talentiranega
zaposlenega ter dolocitev strateskih ciljev ali pa posebni projekti, ki omogocajo boljso
identifikacijo in sposobnost talentov.

2.5.3 Strategija zadrzevanja talentov

Proces zadrzevanja talentiranih in usposobljenih zaposlenih ima kljuéno vlogo pri procesu
ravnanju s talenti v podjetju, saj so znanje in spretnosti zaposlenih postali klju¢ za
gospodarsko konkurenc¢nost podjetij. Zato je zelo pomembno, da delodajalci — podjetja
ponudijo zaposlenim priloZnost za razvoj in ucenje, tako da zaposleni ohranijo svoje
zmogljivosti kot ucinkoviti zaposleni in ne zapuscajo podjetja (Kyndt, Dochy, Michielsen &
Moeyaert, 2009).

Nadarjene in uspesSne zaposlene je treba zadrzati iz ve¢ razlogov. Nezazelena izguba
talentiranega zaposlenega pomeni za podjetja mote¢ in nezazelen dejavnik. ZadrZevanje se
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pogosto nanasa na delovno obremenitev in proznost pri udelezbi na raznih dogodkih, ki se
Stejejo za pomembne pri napredovanju v karieri. Nekaterim talentiranim zaposlenim je
moznost za prilagodljivo delo pomemben dejavnik pri strategiji zadrzevanja talentov. Pri
predlaganju tak$nih dogovorov se priznava, da jih je zelo tezko zagotoviti, ¢e so proracuni
¢loveskih virov pod pritiskom. Dejavniki, ki mo¢no vplivajo na zadrzevanje talentiranih
zaposlenih, so ugledno in dostopno vodstvo, moznost promoviranja in razvoja, ugodna
podjetniska kultura, odnos in prijetno okolje v podjetju. Za podjetja je pomembno, da v
pravem casu in razvoju talentiranega zaposlenega spodbudijo, da nadaljujejo z delom in
ostanejo lojalni podjetju, Se posebej, ¢e bo to dejanje povzrocilo akademski oddelek tezaven
ali pa bo izguba talentiranega zaposlenega pomenilo za podjetje finan¢no izgubo. Na zalost
je eden od najpogostejSih razlogov za zapustitev polozajev v podjetju potreba po vecjem
prihodku (Wilson, Verma & Nanda, 2019).

Odpustitev talentirane delovne sile lahko ponudi podjetju priloznost, da pridobijo nove
talentirane zaposlene in s tem prestrukturirajo podjetje, kar lahko vodi k povecanju statusa
podjetja na trgu. Kadar talentirana zaposlena oseba resni¢no zeli zapustiti podjetje, je zelo
pomembno, da ohranimo zelo dobre stike, saj je bolje, da ima podjetje srecne in zveste
nekdanje zaposlene, ki lahko delajo v pomembnih ustanovah, kar nam lahko ponudi
priloznost morebitnega sodelovanja z njimi v prihodnosti (Wilson, Verma & Nanda, 2019).

Potrebe, delovno okolje, nadzor, pravi¢nost, postenost in razvoj zaposlenih so lastnosti, ki
jih morajo podjetja upostevati pri strategiji zadrzevanja zaposlenih v podjetju. Zaposleni
imajo razlicne potrebe, ki temeljijo na individualnih, druzinskih ali kulturnih vrednotah,
zato je pomembno, da vodstveni kader uposteva potrebe zaposlenih. Prav tako Zelijo
zaposleni delovati v delovnem okolju, ki je produktivno, spostljivo, zagotavlja obcutek
vkljucenosti v vse procese ter ponuja prijazno delovno klimo. Kako se zaposlena talentirana
oseba vkljucuje v procese, lahko izkaze s svojim delom in na ta nacin pove, da je pripravljena
in ¢uti potrebo po vecji odgovornosti pri delu. Managerji pogosteje Cutijo potrebo po
poucevanju, treningu in razvoju, saj vplivajo na cilje in strategije podjetja in je pomembno,
da jim nadzorujemo pri vkljucenosti v izobrazevanja. Pravi¢nost in poStenost je zelo
pomemben dejavnik pri strategiji zadrZzevanja talentov, saj zaposleni zelijo biti obravnavani
in nagrajeni na poSten in pravi¢en nacin, ne glede na starost, spol, etino pripadnost,
geografsko lokacijo ali druge podrobno opredeljene kategorije. Zaposleni z vecjo
ucinkovitostjo in naporom pri¢akujejo, da bodo nagrajeni za njihov trud in uspesno delo.
Rezultat ali nagrada, ki se zaznava kot pomembna, lahko povzroc¢i vi§jo stopnjo napora in
uspesnosti posameznega talentiranega zaposlenega. Talentirani zaposleni raje delujejo v
podjetju, ki omogoca razvoj zaposlenih. To pomeni, da podjetje ponujajo konstantne izzive,
nove ucne priloZnosti ter moznosti napredovanja in osebnega razvoja (Wilson, Verma &
Nanda, 2019).

Za podjetja predstavlja velik izziv zadrZevanje najboljsih in najbolj u¢inkovitih zaposlenih,
saj so najboljsi zaposleni vedno zelo iskani. Neko¢ so lahko podjetja ohranila talente na
podlagi bonusov, povecanjem place ali pa dodajanjem ostalih dodatkov, kot na primer vecje

31



pisarne ali zveneci delovni nazivi. Pomembno je, da podjetje zaposlene posteno placa za
opravljeno delo, nudi jasno komunikacijo o danih bonitetah, kar pa je najpomembne;jse, je
priznanje dobrega dela oziroma nematerialno nagrajevanje, h kateremu vkljucujemo razne
placane seminarje, Sportna udeleZevanja ali raznorazne Sportne vadbe, potovanja ali
sreCanja, programe, ki vkljucujejo inovacije, in podobno. Podjetja morajo vstopiti v srce
vseh zaposlenih ter ustvariti taksno kulturo, v kateri se bodo zaposleni Zeleli povezati ter
ustvariti in graditi podjetniski ter osebni uspeh. Hkrati pa tudi mentorstva, interna
izobrazevanja, naro¢anje specifi¢nih in strokovnih revij ali knjig, osebna promoviranja in
participacije znotraj in izven podjetja dajejo vsem zaposlenim vecji motiv, da ostanejo v
podjetju (Muc, 2016).

2.6 Management talentov kot primer dobre prakse podjetja

SMA Solar Technology AG je nemski vodilni specialist za fotovoltaicno sistemsko
tehnologijo. Obsega kar ve¢ kot 3000 zaposlenih in posluje v 20 drzavah po celem svetu z
namenom ustvarjanja in distribuiranja decentraliziranih in obnovljivih energetskih resitev.
Kot je tudi znacilno za tehnoloska podjetja, SMA Solar Technology AG odlikuje mo¢na
inzenirska kultura. Politicne odlo¢itve, kot so na primer zmanj$anje spodbujanja obnovljivih
virov energije ali ponovno dolocanje ciljev Siritve, vplivajo na poslovanje podjetja ter na
njihovo konkurenco (Enters, Gastreich & Thomas, 2017, str. 1).

Eden izmed razlogov za uspeh podjetja je v tem, da so poseben pomen usmerili v strategijo
managementa talentov. Razlog za tako imenovan uspeh je bil uvedba modela managementa
talentov, ki doloca tri poklicne poti, to pa so poklicna pot za karierno vodstvo, poklicna pot
pri vodenju projektov in navsezadnje poklicna pot pri strokovnem znanju. Namre¢, v
podjetju je treba talentiranost zaposlenih pri vseh treh kariernih poteh sistemati¢no
vpeljevati program managementa talentov z namenom, da se ustvari bazen talentov za
zapolnitev kljuénih polozajev. S pilotno raziskavo v Nemciji, v katero so vkljucili 20
udelezencev, so koncept najprej preizkusili ter Sele kasneje poskusali uvesti takSno strategijo
v podjetjih po celem svetu. Programi talentov sluzijo strateSko usmerjenemu razvoju
zaposlenih, za katere velja, da so se posebej dragoceni za poslovni uspeh v prihodnosti in bi
s tem posledi¢no lahko v prihodnosti prevzeli ve€jo odgovornost. Vkljucitev v taksSen
program in s tem povezana uradna oznaka »talent« k posamezni zaposleni osebi odpira nove
karierne priloznosti in hkrati pozitivno vpliva na identifikacijo in prepoznavnost v podjetju.
V nasprotnem primeru so tisti zaposleni, ki niso identificirani in prepoznavni kot »talenti,
ve¢inoma klju¢ni ponudniki storitev, ki so nujno potrebni v podjetju in so vredni vsakr$nih
postopkov razvoja ter ukrepov zadrzanja v podjetju ter tudi motivacijski ukrepi so za tako
identificirane zaposlene zelo pomembni (Enters, Gastreich & Thomas, 2017, str. 1).

Pri modelu managementa talentov je podjetje v prvem koraku s trditvijo o ustreznih pogojih
in najvecji pregledanosti razvilo namenski postopek za identifikacijo talentov. Pri tem
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koraku so bili najbolj pozorni pri identificiranju ter razumevanju pomena »talent« ter »imeti
potencial«, kot lastnost talentiranega zaposlenega. V ta namen je oddelek za kadrovske
zadeve ali oddelek za upravljanje s cloveskimi viri zasnoval opredelitev ali definicijo
talentov s tocno dolo¢enimi merili. Kot primer lahko izpostavimo merilo glede kreativnosti
ali inovativnosti, merilo ustvarjanja novih idej na delovnem mestu, inovativnost pri kreiranju
novih izdelkov ali procesov ali oblikovanje variantnih reSitev za morebitne probleme. Pri
prvemu koraku so managerji identificirali talentirane zaposlene na podlagi zadanih meril.
To so storili tako, da so vse tiste zaposlene, za katere so bili v prvem koraku potencialno
identificirani kot talenti, prosili, da prilozijo motivacijsko pismo, v katerem pojasnjujejo,
zakaj naj bi bili vkljuceni v program in kaj bi se radi naucili na podlagi managementa
talentov. Kasneje so pri analizi rezultatov vodstveni kader ali managerji kontroverzno in
poglobljeno razpravljali o profilih nominirancev. Glavni rezultat je bil na eni strani najvecje
Stevilo talentov, usmerjenih v velikost divizije, ki so bili odobreni za kasnejSo morebitno
potrditev, na drugi strani pa je stranski ucinek dogodkov bilo notranje poenotenje
razumevanja pomena besed talent ter zveze management talentov (Enters, Gastreich &
Thomas, 2017, str. 2).

Pri pregledu klasifikacije nadarjenosti, ki jo je podjetie SMA Solar Technology AG
poimenovalo kot potencialno preverjanje, so ta korak izvedli z dodatnim zunanjim
strokovnim znanjem. Zaradi tega se je podjetje odloc¢ilo sodelovati z metodo ocenjevalnega
centra in z izkuSenim ponudnikom. S samim postopkom so bile postavljene razlicne zadeve.
Kultura je bila oblikovana z mo¢no inzenirsko kulturo, saj je bilo treba doseci natan¢ne in
zanesljive koli¢inske rezultate. Po drugi strani pa je bilo treba doseci natan¢ne in zanesljive
koli¢inske rezultate, saj je bilo treba oblikovati jasna priporo¢ila za poklicne poti v skladu z
modelom ravni zaposlitve zaradi nadaljnje podlage za razvoj talentov, ki postavljajo za jasni
profil (Enters, Gastreich & Thomas, 2017, str. 2).

V prvem koraku je bilo organizirano uvodno sreanje z managerji, predstavniki upravljanja
s Cloveskimi viri in sveta delavcev. Cilj je bil uporabiti interno znanje o potrebnih spretnostih
talentiranih zaposlenih na posameznih delovnih mestih. Za to so bile opredeljena merila, ki
so klju¢na za uspeh ter vedenje in delovanje. Odlocili so se, da metodi ocenjevanja dodajo
vecpredmetni vprasalnik, motivacijski vprasalnik in preizkuse uspeSnosti, razlog za ta
postopek pa je bil poveCanje prognosticne veljavnosti. Doseganje fiksne minimalne
vrednosti v kvantitativni oceni je bilo odloc¢ilno za vkljucitev udelezencev v program. Na
podlagi rezultatov je ocenjevalno vodstvo naredilo kvalitativno razpravo o posameznih
prednostih in slabosti udelezenih oziroma analiziranih zaposlenih, kar bodo v prihodnje
upostevali pri povratnih informacijah, ki pomagajo pri pripravi podrobnih porocil o
rezultatih pri modelu managementa talentov (Enters, Gastreich & Thomas, 2017, str. 2).

Na podlagi pogovorov in analize rezultatov so odgovorni za proces management talentov
ustvarili preglednost rezultatov. Ugotovili so, da bi bilo bolje, da so v analizo vkljucili vse
zaposlene, ne samo tiste, za katere menijo, da bi bili potencialni talentirani zaposleni.
Namesto tega se je interni razvijalec osebja lotil nadaljnjega postopka in se enkrat poudaril,
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da bodo kandidati oziroma zaposleni, ki niso imenovani oziroma identificirani kot talentirani
zaposleni, kljub temu sprejeti v sistem postopka. S tem namenom so odgovorni za
management talentov ustvarili oziroma zaceli nuditi program poldnevnega intenzivnega
treninga, saj vodstvo ni zelelo, da so v model managementa talentov vklju¢eni samo
talentirani zaposleni, temvec vsi zaposleni v podjetju (Enters, Gastreich & Thomas, 2017,
str. 3).

Razlika v takem prakticiranju je vidna v tem, da vsem zaposlenim ponudijo priloznost, da
sami razvrstijo mnenja in aktivnosti, v katere zelijo biti vklju¢eni. Na primer, izobrazevanje
zaposlenim je posledi¢no omogocilo izmenjavo idej o osebnih vrednotah, lastnem odnosu
do dela ali pa zasebnem polozaju in s tem o vidiku, ki jih na delovnem mestu z managerjem
ali vodstvenim kadrom ni mogofe pogosto obravnavati. Posledica takega nacina
prakticiranja managementa talentov je privedla do vec¢je jasnosti zaposlenih glede njihovih
kariernih ciljev in tudi do slike, pri katerih vprasanjih je manager lahko podpora in pri katerih
temah lahko delajo na osebnostni rasti. Pri tem so bili zaposleni pozvani, da sami naredijo
osebnostni nacrt — predstavili so osebnostne in razvojne ambicije in teme ter potrebo pri
podpori managerja. Tako je potekal dialog izmed managerja in zaposlenega pri samem
procesu, kjer so zaposleni predstavili svoje razvojne ambicije in teme, nato pa so z
managerjem o tem razpravljali, dokler ni obstajala razlicica, s katero sta se strinjali obe
strani. Za izvedbo razvojnega nacrta so bili odgovorni managerji in zaposleni, zanasali so se
pa tudi na nasvete in ukrepe oddelka upravljanja s cloveskimi viri. TakSen nacin razvoja in
izvedba razvojnega nacrta ni le spodbudila zaposlenega, da se bolj poglobljeno ukvarja s
svojimi mo¢mi, razvojnimi podrocji in kariernimi ambicijami — temve¢ je tak nacin pokazal
pripravljenost za podporo podjetja in krepil kulturo sprejemanja odgovornosti za zaposlene
pri lastnem razvoju. Tako je podjetje razvilo identifikacijski sistem odkrivanja in razvoja
talentiranih zaposlenih, ki jih lahko s tak$nimi individualnimi razgovori z managerji tudi
potencialno zadrzijo (Enters, Gastreich & Thomas, 2017, str. 4).

3 ANALIZA MANAGEMENTA TALENTOV V IZBRANEM
PODJETJU

Glavni namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju obravnavane problematike
managementa talentov, hkrati pa na podlagi obravnavanih virov in literature preuciti obsezno
tematiko o managementu talentov. Na podlagi magistrske naloge zelim opozoriti na dejstvo,
ki se nanasa na pomembnost prakticiranja managementa talentov v podjetju. Obenem pa
zelim ugotoviti, na podlagi katerih dejavnikov managerji oddelkov identificirajo svoje
zaposlene kot talente. Kateri dejavniki so klju¢ni na podlagi njihove uspesnosti, potenciala
in kompetenc, kateri dejavniki so pomembni pri razvoju talentiranih zaposlenih in na koncu,
kateri dejavniki so pomembni pri zadrzevanju talentiranih zaposlenih v podjetju. Vsi ti
dejavniki so pomembni pri vzpostavitvi predlaganega modela managementa talentov v
izbranem podjetju.
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Cilji magistrskega dela so usmerjeni v opredelitev pojma managementa talentov ter viogo
vodij pri samem procesu managementa talentov ter formalne in neformalne sisteme
managementa talentov. V cilje magistrskega dela vkljucujem tudi vidike managementa
talentov na podlagi posameznikov, podjetij in druzbe, navsezadnje pa zelim poudariti
ravnanje s talenti v podjetju, kjer opredeljujem strategije identificiranja, razvoja in
zadrzevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Navsezadnje so cilji magistrske naloge v
empiricnem delu predvsem usmerjeni na opredelitev sistema talentov v nemskem IT-
podjetju z zeljo ugotoviti, na podlagi katerih kriterijev managerji analiziranih oddelkov
identificirajo talentirane zaposlene, kateri Kriteriji vplivajo na nadaljnji razvoj talentiranih
zaposlenih in navsezadnje, kako managerji pristopajo v procesu zadrZevanja talentov v
podjetju.

V magistrskem delu odgovarjam na naslednja raziskovalna vprasanja:

— Kateri dejavniki vplivajo na proces identifikacije talentiranih zaposlenih?
— Kateri dejavniki vplivajo na razvoj talentiranih zaposlenih?
— Kaksni so pristopi k zadrzevanju talentiranih zaposlenih?

3.1 Predstavitev podjetja

Tangro software components GmbH je nemsko IT podjetje s sedezem v Heidelbergu.
Heidelberg je mesto v zvezni deZeli Baden-Wiirttemberg in lezi med Stuttgartom in
Frankfurtom, ob reki Neckar.

Podjetje trenutno obsega 48 zaposlenih, od tega 11 razli¢nih oddelkov z osmimi manageriji.
Na sliki 5 je prikazan organigram podjetja, kjer se razlo¢no vidi, da:

— Stevilo 1 predstavlja direktorja podjetja,

— Stevilo 2 prikazuje pomocnika direktorja in zunanjega pooblascenca za varstvo podatkov
(nemsko drustvo za informacijsko znanost ter informacijske prakse),

— S§tevilo 3 ponazarja managerje oddelkov prodaje, trzenja, administracije, upravljanja s
¢loveskimi viri, oddelek upravljanja z objekti, oddelek sistemskega uporabnika, oddelek
upravljanja projektov, oddelek razvoja izdelkov, skrb za stranke, oddelek razvoja
programske opreme in navsezadnje, oddelek programske sistemske opreme,

— nakoncu stevilo 4 pomeni preostale zaposlene osebe v oddelku.
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Slika 5: Organigram podjetja tangro software components GmbH
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Vir: lastno delo.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1998. Od takrat se podjetje posveca optimizaciji poslovnih
procesov, ki temeljijo na dokumentih, vendar z jasnimi poudarki na sistemu iz sistemskih
aplikacij in izdelkov (angl. Systems, Applications and Products, v nadaljevanju SAP).
Programske opreme podjetja tangro se uporabljajo z ve¢ kot 1000 namestitvami v znanih ter
mednarodnih podjetjih, kot so BAUHAUS, Continental in Conrad Electronic.

S pomocjo avtomatizirane obdelave elektronske poste in postopkov na papirju, programska
oprema omogoca ucinkovitejsi proces ter s pomocjo poslovnih informacij tangro software
components GmbH omogoca elektronsko dostopnost. Tako na primer razni produkti
podjetja zajemajo vse vrste dokumentov na podroc¢ju financ, nakupov in storitev za stranke.
Tako se digitalni procesi dosledno ustvarjajo v razli¢nih poslovnih enotah.

Programska oprema podjetja tangro software components GmbH je tako vgrajena v sisteme
SAP in S/4AHANA, kar pomeni, da odpravlja drage naloZbe v sisteme zgornjega toka in tam,
Kjer ni potreb za izmenjavo mati¢nih ali transakcijskih podatkov s sistemom SAP. Tako
tangro software components GmbH uporabniki (podjetja s programsko opremo podjetja)
delujejo v znanem SAP-okolju, da stroski nege in usposabljanja ostajajo na minimalni ravni.
Poleg tega je za podjetje tangro software components GmbH znacilna najveéja uporabnost
in hitra implementacija ter hiter in prilagodljiv proces v podjetju. Prednost programske
opreme podjetja je v tem, da zagotavlja hitro in stroSkovno ucinkovito izvajanje zahtev.
Programske reSitve se nenehno razvijajo ter zagotavljajo nenehno visokokakovostno resitev.

3.2 Predstavitev metodologije

Pri analizi podatkov sem uporabljala primarne vire, saj se nana$ajo na objavo empiri¢ne
realnosti, so iz realnega ¢asa. Primarne podatke sem zbirala na podlagi vprasalnikov, saj so
najpogostejsa oblika zbiranja podatkov in omogocajo zelo hitro in hkrati tudi poceni zbiranje
podatkov. Vprasanja so bila Ze vnaprej pripravljena in oblikovana na podlagi literature, ki je
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bila zasnovana v prvem delu magistrskega dela (Bregar, Radovan & Zagmajster, 2010, str.
294-295).

Vprasalniki so obsegali kombinacijo odprtih in zaprtih vpraSanj. Nacin izpolnjevanja
vprasalnikov je potekal s samo izpolnjevanjem, kar pomeni, da so managerji v podjetju sami
in anonimno izpolnjevali dane vpraSalnike. Pri oblikovanju vprasalnikov sem bila pozorna
na samo na zagotavljanje kakovostnih podatkov in navodil, ampak tudi na vizualnost
vprasalnika. Izpeljevanje vprasalnikov je potekalo po elektronski posti, saj sem pri delu
hotela ostati ekonomic¢na, ekolosko usmerjena, hitrost izvajanja pa je v tem primeru zelo
ustrezna.

Prvi vprasalnik zajema proces identifikacije talentiranih zaposlenih v podjetju. Na podlagi
prvega vprasalnika sem Zelela pridobiti kriterije, na podlagi katerih managerji menijo, da so
specifi¢ni za identifikacijo talentiranega zaposlenega v njihovem oddelku. Prvi vprasalnik
je bil kombinacija odprtega tipa vprasan;j.

Drugi vprasalnik se je tudi nanasal na prvi korak v procesu managementa talentov, in sicer
identifikacijo talentiranih zaposlenih. Drugi vprasalnik je bil tokrat sestavljen tako, da so
managerji oddelkov na podlagi ocenjevalne lestvice dolo€ili oziroma identificirali vsakega
zaposlenega v samo njihovem oddelku. Na podlagi ocenjevale lestvice so ugotavljali, ali se
v njihovem oddelku nahaja talentirani zaposleni, talentirani zaposleni na podlagi visokega
potenciala, talentirani zaposleni na podlagi visoke uspesnosti in na koncu, ali gre za ostale
zaposlene. Pri zasnovi vprasalnika sem bila predvsem zelo pozorna na vizualnost
vpraSalnika in na podajanju konkretnih informacij.

Tretji vprasalnik zajema proces razvoja pri managementu talentov. Ta vpraSalnik obsega
odprti tip vprasanj, saj so managerji razvrstili tiste konkretne kriterije, za katere menijo, da
so zelo pomembni pri trenutnem ali nadaljnjem razvoju talentiranih zaposlenih v njihovem
oddelku.

Zadnji, Cetrti vpraSalnik pa je obsegal zadnji korak pri procesu managementa talentov, in
sicer proces zadrZevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Vsak manager je namre¢ na
podlagi odprtega tipa vprasanj v vpraSalniku navedel tiste dejavnosti in kriterije, za katerega
meni, da so pomembni pri procesu zadrzevanja talentiranih zaposlenih v njihovem oddelku.

3.3 Rezultati analize vprasalnikov

Rezultati raziskave prikazujejo management talentov na podlagi Stirih velikih korakov in
sicer, identifikacija kriterijev za identificiranje talentiranih zaposlenih v podjetju, nadalje
sledi, identifikacija talentiranih zaposlenih, proces ali aktivnosti razvoja talentiranih
zaposlenih ter na koncu sledijo kriteriji, ki omogocajo zadrzevanje talentiranih zaposlenih v
podjetju.

37



Z analizo vprasalnikov sem odgovarjala na zastavljena raziskovalna vprasanja, katere sem
potrdila ali zavrnila na podlagi vpraSalnikov, ki sem jih zastavila managerjem oddelkov v
podjetju. V podjetju se nahaja 11 razli¢nih oddelkov z osmimi razli¢nimi vodji. To pomeni,
da oddelek administracije, upravljanje s ¢loveskimi viri in oddelek za upravljanja z objekti
ima enega in istega managerja, hkrati pa ima tudi oddelek prodaje in trzenja istega
managerja. Tabela 2 predstavlja predstavitev managerjev glede na spol in polozaj v podjetju,
ki so bili analizirani v raziskavi magistrskega dela.

Tabela 2: Predstavitev managerjev glede na spol in polozaj

Oddelek Spol Polozaj

Prodaja Moski Vodja oddelka prodaje

Trzenje Moski Vodja oddelka trzenja

Administracija Zenski Vodja oddelka administracije

Upravljanje s ¢loveskimi viri Zenski Vodja oddelka upravljanja s cloveskimi
viri

Upravljanje z objekti Zenski Vodja oddelka upravljanja z objekti

Oddelek sistemskega uporabnika | Moski Vodja oddelka sistemskega uporabnika

Upravljanje projektov Moski Vodja oddelka upravljanja s projekti

Razvoj izdelkov Moski Vodja oddelka razvoja izdelkov

Razvoj programske opreme Moski Vodja oddelka razvoja programske
opreme

Programski sistemski oddelek Moski Vodja oddelka programskega
sistemskega oddelka

Vir: lastno delo.

3.3.1 Kriteriji za identificiranje talentiranih zaposlenih po oddelkih v podjetju

Sprva sem zacela s prvim korakom managementa talentov, sicer pri ravnanju s talenti v
podjetju, kar pomeni s samo identifikacijo talentiranih zaposlenih v podjetju. Da bi mi to
uspelo izvesti, sem najprej morala poizvedeti od managerjev, kateri so tisti kriteriji, na
podlagi katerih bi lahko identificirali talentirane zaposlene. Kriterije za identifikacijo sem
razdelila v tri velike skupine, in sicer identificiranje talentiranih zaposlenih na podlagi
delovne uspeSnosti, identificiranje talentiranih zaposlenih na podlagi potenciala in
navsezadnje identificiranje talentiranih zaposlenih na podlagi kompetenc. Sedem v analizo
zajetih managerjem, desetih razlicnih oddelkih sem razdelila vprasalnik, kjer so lahko na
podlagi treh razli¢nih sklopov (delovne uspesSnosti, potenciala in kompetenc) navedli
kriterije, na podlagi katerih bi jim pomagalo identificirati talentirane zaposlene v njihovem
oddelku. Kiriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih na podlagi delovne uspeSnosti so
predstavljeni na sliki 6.
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Slika 6: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi delovne
uspesnosti

Povecevanje zadovoljstva strank
Posamezni ciljni sporazumi

Ukrepi, ki prikazujejo povecanje konkuren¢nosti
podjetja/dela
Izredna zavezanost

Osebni prispevek k timskim ciljem

Obseg, kakovost in to¢nost pri izpolnjevanju
nalog ali projektov

Vir: lastno delo.

Kar v devetih razli¢nih oddelkih so managerji poudarili, da so kriteriji, ki lahko identificirajo
talentiranega zaposlenega, obseg, kakovost in natanc¢nost pri izpolnjevanju nalog ali
projektov. V osmih oddelkih managerji menijo, da je izredna zavzetost tisti kriterij, ki lahko
identificira talentiranega zaposlenega. lzredno zavzetost lahko v tem primeru in podjetju
razumemo kot prostovoljno prevzemanje nalog ali projektov ali samo prevzemanje
odgovornosti pri posameznih delovnih nalogah. Navsezadnje, tretji najpogostej$i odgovor
se nanasa na oseben prispevek k timskemu cilju, saj pet managerjev meni, da je to izreden
kriterij za identifikacijo talentov. Ukrepi, ki prikazujejo povecanje konkurenénosti podjetja
na eni strani, po drugi strani pa delovne naloge in prednost pred ostalimi sodelavci, sta
kriterija, ki so jih navedli 4 managerji. Navsezadnje sta po dva odgovora dveh razli¢nih
managerjev pripadla posameznim ciljnim sporazumom ter povecevanje zadovoljstva strank.

Slika 7 prikazuje kriterije, ki jih je 7 razlicnih managerjev v 10 razli¢nih oddelkih izbralo,
da identificirajo talentirane zaposle na podlagi potenciala. Najve¢, kar 6 odgovorov pripada
kriteriju, Ki navaja, da so raven zahtevnosti, koli¢ina, kakovost ter pravocCasnost dela ali
nalog tisti kriteriji, ki najbolje identificirajo potencial talentiranega zaposlenega. Podjetnisko
delovanje ter razmisljanje, inovativnost pri razvoju izdelkov ali strategij, prevzemanje
odgovornosti pri delovnih nalogah ali samem vodenju ter velik interes za nadaljnje uéenje
in intelektualni razvoj so kriteriji, ki jih je 5 managerjev navedlo za pomembne. Navsezadnje
managerji treh oddelkov menijo, da sta hitro in hkrati trajnostno premagovanje ugotovljenih
primanjkljajev na tehni¢nem podro¢ju in obenem znatno povecanje ucinkovitosti tista
kriterija, ki lahko potencialno identificirata talentiranega zaposlenega na podlagi potenciala,
in le en manager oddelka v podjetju meni, da sta kriterija, ki lahko identificirata talentiranega
zaposlenega na podlagi potenciala, zavzetost in pozitiven vpliv na podjetniSko kulturo. Slika
7 predstavlja kriterije identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi
potenciala.
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Slika 7: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi potenciala

Interes za uéenje in intelektualni razvoj

Hitro in trajnostno premagovanje ugotovljenih
primanjkljajev na tehni¢nem podrocju in znatno
povecanje ucinkovitosti

Zavzetost in pozitiven vpliv na korporacijsko kulturo

Prevzemanje odgovornosti dela ali vodenja pri
delovnih nalogah

Inovativnost pri razvoju izdelkov, procesov ali
strategij

Podjetnisko delovanje ter razmisljanje

Raven zahtevnosti, koli¢ina, kakovost in pravocasnost
dela ali nalog

Vir: lastno delo.

Zadnji sklop kriterijev, ki bi podjetju tangro software components GmbH pomagalo
identificirati talentirane zaposlene, so Kkriteriji, ki temeljijo na kompetencah in so
predstavljeni na sliki 8.

Slika 8: Kriteriji identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih na podlagi kompetenc

Analiti¢en in sistemati¢en nacin dela in razmisljanja

Nadpovprecno socialno in vklju¢ujoc¢e vedenje v
podjetju
Izku$nje in znanja, ki so pomembna za podjetje v
prihodnosti

Dolgoletne izkusnje in strokovno znanje na trenutnem
podrocju

razmisljanja

Izjemna zavzetost in konstantna visoka motivacija

Neodvisen ali samo-odgovoren nacin dela in —

Zanesljivost, integriteta in zvestoba

Vir: lastno delo.

Najveé, kar 8 odgovorov pripada kriteriju zanesljivost, integriteta in zvestoba. Nekaj manj,
6 odgovorov, so managerji posvetili kriteriju izjemne zavzetosti ter konstantni in visoki
motivaciji. Kriteriji, za katere 5 managerjev meni, da lahko na podlagi teh identificirajo
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talentirane osebe, so kompetence, neodvisnost ali samoodgovoren nacin dela in razmisljanja,
pomembna se jim zdita analiticen in sistematic¢en nacin dela in razmisljanja. Trije managerji
menijo, da lahko na podlagi kompetenc identificirajo kriterij dolgoletnih izkuSenj ter
strokovnega znanja na trenutnem podro¢ju, kriterij nadpovprecnega socialnega ter
vkljucujocega vedenja v podjetju pa je bil izbran s strani dveh managerjev. Izku$nje in
znanja, ki so pomembna za podjetje v prihodnosti, predstavlja kriterij na podlagi kompetenc,
za katerega le en manager meni, da lahko zaradi tega identificira talentiranega zaposlenega
na podlagi kompetenc.

Po konc¢anem prvemu delu vprasalnika, ki je zajemal zbiranje kriterijev, ki potencialno
pomagajo managerjem oddelkov pri identifikaciji zaposlenih v podjetju, sem izbrala tri
najpogostejse odgovore managerjev, zajetih v analizo iz posami¢nih oddelkov pri vsakem
sklopu (sklop delovne uspesnosti, potenciala in kompetenc). Navedeni kriteriji sedaj veljajo
za splosne indikatorje kriterijev pri identificiranju talentiranih zaposlenih v podjetju tangro
software components GmbH in so predstavljeni v tabeli 3.

Tabela 3: Osnovni kriteriji identificiranja talentiranih zaposlenih

Kriterij uspeSnosti Kriterij potenciala Kriterij kompetenc

Obseg, kakovost in Raven zahtevnosti, koli¢ina, Kriterij zanesljivosti, integritete

to¢nost pri izpolnjevanju | kakovost ter pravocasnost dela | in zvestobe

nalog ali projektov ali nalog

Izredna zavezanost Podjetnisko delovanje in Kriterij izjemne zavzetosti,
razmisljanje konstantne in visoke motivacije

Osebni prispevek k Inovativnost pri razvoju Neodvisen in samo-odgovoren

timskim ciljem izdelkov, procesov ali strategij | nain dela in razmis$ljanja

Vir: lastno delo.

Ker se na podlagi analize odgovori kriterijev identificiranja talentiranih zaposlenih
razlikujejo in sem Zelela poudariti dejstvo, da se lahko proces pri kriterijih identifikacije
talentiranih zaposlenih razlikuje od oddelka do oddelka, sem anonimne vprasalnike razdelila
managerjem oddelkov $e enkrat. Tokrat so managerji imeli oznacene tri kriterije pri vsakem
sklopu (delovne uspesSnosti, potenciala in kompetenc), ki so bili izbrani kot vzorec za
podjetje pri potencialnem prakticiranju managementa talentov, nakar so lahko pri vsakem
sklopu izbrali le kriterij, ki lahko specificno pomaga identificirati talentirane zaposlene v
njihovem oddelku.

Rezultati odgovorov, ki prikazujejo dodatne kriterije managerjev za identificiranje
talentiranih zaposlenih po oddelkih pri vsakem sklopu — na podlagi delovne uspes$nosti,
potenciala in kompetenc — so prikazani v tabeli 4.
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Tabela 4: Dodatni (4) kriterij managerjev pri identificiranju talentiranih zaposlenih po
oddelkih pri vsakem sklopu — delovne uspesnosti, potenciala in kompetenc

Kriteriji
Oddelek Delovna uspesnost Potencial Kompetence
Administracija | Povecanje Interes za ucenje in Analiti¢en in
konkuren¢nosti intelektualni razvoj sistemati¢en nacin
podjetja/dela dela in razmis$ljanja
Upravljanje s Posamezni ciljni Interes za ucenje in Dolgoletne izkusnje
¢loveskimi viri | sporazumi intelektualni razvoj in strokovno znanje
na trenutnem
podrocju
Oddelek Povecevanje Interes za ucenje in Razmisljanje in

upravljanja z
objekti

zadovoljstva strank

intelektualni razvoj

vedenje, ki je
usmerjeno k
strankam

TrZenje Povecevanje Prevzemanje odgovornosti | Analiticen in
zadovoljstva strank ali vodenja pri delovnih sistematiGen nacin
nalogah dela in razmis$ljanja
Oddelek prodaje | Posamezni ciljni Hitro in trajnostno Razmisljanje in
sporazumi premagovanje ugotovljenih | vedenje, ki je
primanjkljajev na usmerjeno k
tehni¢nem podroc¢ju in strankam
Znatno povecanje
ucinkovitosti
Oddelek Ukrepi, ki Interes za ucenje in Izkusnje in znanja,
sistemskega prikazujejo intelektualni razvoj ki so pomembna za
upravnika povecanje podjetje v
konkuren¢nosti prihodnosti
podjetja/dela
Oddelek Povecevanje Zavzetost in pozitiven Nadpovpreéno
upravljanja zadovoljstva strank vpliv na podjetnisko socialno in
projektov kulturo vkljuéujoce vedenje
Vv podjetju

Oddelek razvoja

Posamezni ciljni

Hitro in trajnostno

Analiti¢en in

izdelkov sporazumi premagovanije ugotovljenih | sistemati¢en naéin
primanjkljajev na dela in razmisljanja
tehni¢nem podrocju in
znatno povecanje
ucinkovitosti
Oddelek razvoja | Povecevanje Prevzemanje odgovornosti | Analiticen in
programske zadovoljstva strank dela ali vodenja pri sistematiCen nacin
opreme delovnih nalogah dela in razmiSljanja
Oddelek Ukrepi, ki Hitro in trajnostno Analitien in
programske prikazujejo premagovanje ugotovljenih | sistemati¢en naéin
sistemske povecanje primanjkljajev na dela in razmisljanja
opreme konkurencnosti tehni¢nem podrocju in
podjetja/dela znatno povecéanje

ucinkovitosti

Vir: lastno delo.

42




3.3.2 Rezultati identifikacije talentiranih zaposlenih po oddelkih v podjetju

V drugem koraku prakti¢énega dela magistrske naloge v podjetju tangro software components
GmbH sledi identifikacija talentiranih zaposlenih oseb v posameznem oddelku. Namen
samega vprasalnika je bil, da zaposlene v podjetju razvrstim v $tiri skupine, in sicer klju¢ne
talentirane zaposlene, talentirane zaposlene z visokim potencialom, talentirane zaposlene z
visoko zmogljivostjo in ostale zaposlene. Odgovore so anonimno razvrscali izkljucno
managerji posamic¢nih oddelkov, ki so povzeli svoje ugotovitve iz sodelovanja s
posameznimi zaposlenimi v zadnjih letih.

Slika 9 prikazuje identifikacijo talentiranih zaposlenih v oddelku administracije. V oddelku
administracije so trenutno zaposlene 4 osebe, od tega je v tem oddelku prisoten en Student.
V administrativnem oddelku so odgovorni za upravljanje pogodb s strankami, obenem pa
tudi za izdajanje vseh ra¢unov, obravnavanje storitev pri obstojecih kupcih vse od ponudbe
do izdajanja ra¢unov v sklopu s sodelovanjem z oddelkom prodaje. Poudarimo lahko tudi,
da je administrativni oddelek zadolZen za vse postopke nakupa in raéunovodskih postopkov
ter izvajanje ban¢nih transakcij. Slika 9 predstavlja identifikacijo talentiranih zaposlenih v
oddelku administracije.

Slika 9: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku administracije

4
3
2
1 .
0

Kljuéni talentirani Talentirani Talentirani Ostali zaposleni

zaposleni zaposleni z visokim  zaposleni z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Pri upravljanju s ¢loveskimi viri moramo povzeti, da je oddelek specializiran za raznorazna
podro¢ja odgovornosti, kamor spadajo vodenje plac¢ zaposlenih, potnih stroskov, razvoj
zaposlenih (usposabljanje ter izobrazevanje), obvladovanje odsotnosti, varnost in zdravje pri
delu, zagotavljanje procesov in orodij za ravnanje z zaposlenimi ter navsezadnje oddelek
upravljanja s ¢loveSkimi viri je zadolzen za pogodbe o zaposlitvi. Trenutno je v oddelku
zaposlena le ena oseba, z managerjem vred, oddelek torej tvorita dve osebi. Slika 10
prikazuje, da je v oddelku upravljanja s ¢loveskimi viri manager identificiral zaposleno
osebo kot zaposleno osebo z visoko zmogljivostjo.
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Slika 10: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja s cloveskimi viri

1
0
Kljucni talentirani Talentirani Talentirani Ostali zaposleni
zaposleni zaposleni z visokim zaposleni z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Slika 11 ponazarja identifikacijo zaposlene osebe v oddelku upravljanja z objekti. Prikazuje,
da je zaposlena osebe identificirana kot ostala zaposlena oseba. Pri oddelku upravljanja z
objekti oddelek podpira nabavo in vzdrzevanje voznega parka podjetja. Glavni nalogi pri
tem oddelku sta upravljanje celotne notranje odpreme podjetja tangro software components
GmbH in njihov stalni popis ali popis inventarja, ki pripada podjetju. V oddelku upravljanja

z objekti je poleg managerja zaposlena le ena oseba.

Slika 11: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja z objekti

1
0
Kljucni talentirani Talentirani Talentirani Ostali zaposleni
zaposleni zaposleni z visokim zaposleni z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Oddelek prodaje obsega Stiri zaposlene osebe. Identifikacija oddelka prodaje je prikazana na
sliki 12. Rezultat analize prikaZe, da so vse Stiri zaposlene osebe v oddelku identificirane kot
ostali zaposleni. Oddelek prodaje je v podjetju tangro software components GmbH
odgovoren za prodajo vseh programskih izdelkov podjetja, ki so v portfelju izdelkov.
Prodajni zastopniki so odgovorni za licence programskih oprem podjetja. Prav tako je
oddelek prodaje odgovoren za pridobivanje novih kupcev in za nadaljnjo prodajo izdelkov

strankam, Ki so Ze v obstoje¢i bazi kupcev.
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Slika 12: ldentifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku prodaje

4
3
2
1
0
Kljuéni talentirani ~ Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

V oddelku trzenja, kakor je tudi prikazano na sliki 13, je manager oddelka identificiral svoji
dve zaposleni osebi, eno kot talentirano zaposleno osebo z visoko zmogljivostjo ter drugo
zaposleno osebo kot ostalo zaposleno osebo. Kot prikazano, tvorita oddelek trzenja dve
zaposleni osebi. Oddelek trzenja ima raznorazne odgovornosti in naloge. Ena od nalog
oziroma odgovornosti je, da podjetje postane in ostane dobro vidno ter znano na trgu v
smislu spletne prisotnosti, odnosov z novinarji, pri pripravi brosur o podjetju (ter o produktih
podjetja). Oddelek generira potencialne ponudbe, kot so sejmi ali raznorazni dogodki s
strankami. Slika 13 predstavlja identifikacijo talentiranih zaposlenih v oddelku trzenje.

Slika 13: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku trzenja

2
1
0
Klju¢ni talentirani Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Na sliki 14 lahko razlo¢imo, da je v oddelku sistemskega upravnika poleg managerja
zaposlena se ena dodatna zaposlena oseba, ki jo je manager identificiral kot ostalo zaposleno
osebno. Oddelek sistemskega upravnika je odgovoren za celotno strojno in programsko
infrastrukturo ter njeno podporo. Oddelek je odgovoren za informacijski nakup vse tehni¢ne
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opreme in za opremo posameznik elektronskih naprav ter njihov notranji popis. Slika 14
ponazarja identifikacijo talentiranih zaposlenih v oddelku sistemskega upravnika.

Slika 14: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku sistemskega upravnika

1
0
Kljuéni talentirani Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Analiza naslednjega oddelka je namenjena oddelku upravljanja projektov v podjetju tangro
software components GmbH. Oddelek je zadolzen ali odgovoren za dve razli¢ni podrocji, in
sicer podpora predprodajam v prodajnem ciklu s predstavitvami izdelkov in delavnicami za
zainteresirane oziroma potencialne stranke in kupce ter po drugi strani samopredstavitve in
izvedbe oziroma nastavitve programske opreme podjetja. VV oddelku upravljanja projektov
so zaposlene 4 osebe. Slika 15 prikazuje, da je manager oddelka identificiral svoje zaposlene
osebe na podlagi danih kriterijev, kot ostale zaposlene v podjetju. Slika 15 predstavlja
identifikacijo talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja projektov.

Slika 15: ldentifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku upravljanja projektov

4
3
2
1
0
Klju¢ni talentirani  Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Identifikacija zaposlenih oddelka razvoja izdelkov je prikazana na sliki 16. V oddelku je
zaposlenih 11 oseb, od tega so bile 4 zaposlene osebe identificirane kot talentirani zaposleni
z visoko zmogljivostjo, ostalih 7 zaposlenih pa je bilo identificiranih kot ostale zaposlene
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osebe. Ta oddelek je v podjetju zadolZen za razvoj, zagotavljanje kakovosti, dokumentacijo
in zagotavljanje vseh programskih izdelkov podjetja tangro software components GmbH.

Slika 16: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku razvoja izdelkov
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5
4
3
2
1
0
Kljuéni talentirani  Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

Analiza identifikacije zaposlenih v oddelku razvoja programske opreme je prikazana na sliki
17, ki prikazuje, da je v oddelku zaposlenih 5 oseb, od tega sta bili dve zaposleni osebi
identificirani kot talentirani z visoko zmogljivostjo, ostali trije zaposleni pa so identificirani
kot ostali zaposleni. Oddelek razvoja programske opreme podpira izdelke tangro software
components GmbH v popolnoma integrirani procesni verigi z velikimi zahtevami na
podrocju uporabniskih vmesnikov in tehni¢ne obdelave z vsemi vhodnimi dokumenti
razli¢nih formatov, kot je na primer elektronska posta ali na primer opti¢no prepoznavanje
dokumentov. Tako so zaposleni v tem oddelku spletni oblikovalci in razvijajo vse ustrezne
funkcionalnosti za produkte podjetja.

Slika 17: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku razvoja programske opreme
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4
3
2
1
0
Klju¢ni talentirani  Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni  Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.
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Naslednji in zadnji oddelek podjetja tangro software components Gmbh, ki je vstet v analizo
prakticnega dela magistrske naloge, je oddelek programske sistemske opreme. Oddelek
trenutno tvorijo Stiri zaposlene osebe. Identifikacija zaposlenih je prikazana na sliki 18, Ki
prikazuje, da so vsi $tirje zaposleni v oddelku programske sistemske opreme identificirani
kot ostali zaposleni. Oddelek programske sistemske opreme razvija vse aplikacije, ki se
interno uporabljajo v podjetju, kot so na primer, aplikacija upravljanja s pogodbami, nabave,
glavni podatki oddelka upravljanje s ¢loveskimi viri in pa tudi urejajo aplikacijo za
upravljanje voznega parka, ki pripada oddelku upravljanje z objekti.

Slika 18: Identifikacija talentiranih zaposlenih v oddelku programske sistemske opreme
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0
Kljuéni talentirani ~ Talentirani zaposleni Talentirani zaposleni ~ Ostali zaposleni
zaposleni z visokim z visoko
potencialom zmogljivostjo

Vir: lastno delo.

3.3.3  Kriteriji za proces razvoja zaposlenih v podjetju

Proces razvoja talentiranih zaposlenih v podjetju sem izvedla tako, da sem managerjem
prepustila odlocCitev, kateri so tisti dejavniki ali kriteriji, ki omogocajo razvoj zaposlenih v
njihovem oddelku. Postopek izbire kriterijev je potekal tako, da so managerji vseh
analiziranih oddelkov prosto napisali, kateri kriteriji so tisti, ki se mogoce ze izvajajo ali pa
menijo, da bi jih bilo pomembno izvajati v prihodnosti. Slika 19 prikazuje spisek kriterijev,
Ki so jih managerji navedli za najpomembnejSe kriterije procesa razvoja talentiranih
zaposlenih v podjetju.

Managerji, v analizo zajetih oddelkov, so imeli na voljo odprto vprasanje, ki ponazarja
proces razvoja talentiranih zaposlenih v njihovem oddelku. Vloga managerjev je precej
odgovorna, saj morajo povzeti vse kriterije, ki so pomembni in jih potrebujejo za brezhibno
izvajanje in opravljanje dela v preu¢evanem oddelku. Managerji vseh oddelkov so anonimno
izpolnjevali vprasalnike, pri tem pa so imeli svobodo, da podajo ali navedejo dodatne
nasvete, predloge ali navodila, ki bi potencialno pripomoglo k izboljsavi predlaganega
modela managementa talentov.
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Slika 19: Kriteriji razvoja talentiranih zaposlenih

Seminarji za strokovno izobrazevanje in
usposabljanje

Seminarji za vodenje projektov

Nadaljne usposabljanje za managerja ali za
koordinatorja ekipe

Seminarji za vodstveni kader/managerje

Mentorstvo

simpozijih
Napredovanje v specialisticen poklic
Moznost prehoda in uc¢enja v drugem oddelku
Pripravnistvo
Izobrazevanje v obsegu pomoc¢nika direktorja
Dodatno univerzitetno izobrazevanje
Dodatno placan dopust glede na uspesnost
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Sodelovanje na strokovnih kongresih kot
govornik ali reprezentator

Vir: lastno delo.

Pri analizi odgovorov pri vpraSanju, kateri so tisti kriteriji, ki jih managerji zelijo uporabljati
pri razvoju talentiranih zaposlenih, je deset managerjev odgovorilo, da so seminarji za
strokovno izobrazevanje in usposabljanje tisti kriteriji, za katere menijo, da so
najpomembnejsi pri razvoju talentiranih zaposlenih, hkrati pa devet managerjev meni, da so
seminarji za vodstveni kader ali managerje, mentorstvo in navsezadnje udelezba na
strokovnih kongresih ali sejmih in simpozij tisti kriteriji, ki so najbolj ovrednoteni s strani
managerjev, saj jih deset meni, da so navedeni Kkriteriji tisti, s katerimi bi lahko nadalje
razvijali talentirane zaposlene. Povzamemo lahko, da so vsi managerji analiziranih oddelkov
menili, da so navedeni $tirje kriteriji najpomembnejsi pri razvoju talentiranih zaposlenih.
Osem managerjev meni, da je nadaljnje usposabljanje za managerja ali koordinatorja ekipe
tisti kriterij, s katerim bi identificiranim talentom omogocili nadaljnji razvoj. Razvoj talentov
v napredovanje v specialisti¢en poklic je kriterij, za katerega osem managerjev meni, da bi
omogotilo dodaten razvoj talentiranim zaposlenim. Sest managerjev meni, da kriteriji
dodatnega univerzitetnega izobraZevanja, pripravniStvo in seminarji za vodenje projektov
lahko potencialno vodijo k razvoju talentiranih zaposlenih. Moznost prehoda in ucenja v
drugem oddelku in izobraZevanje v obsegu pomocnika direktorja je po mnenju petih
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managerjev ustrezen dejavnik pri nadaljnjem razvoju zaposlenih. Dodatno pla¢an dopust
glede na uspesnost, napredovanje v poklicni karieri in sodelovanje na strokovnih kongresih
kot govornik ali reprezentant pa so dejavniki, ki jih je obkrozilo najmanj, le po dva
managerja v vseh analiziranih oddelkih.

3.3.4  Kriteriji za proces zadrzevanja zaposlenih v podjetju

Slika 20 prikazuje zadnji korak pri procesu managementa talentov v podjetju, in sicer,
zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Analiza rezultatov je potekala tako, da so
managerji vseh oddelkov prejeli vpraSalnik z vprasanjem, kateri so tisti Kriteriji, ki bi jih
morali v podjetju oziroma oddelku izvajati, da bi potencialno zadrzalo zaposlene v podjetju.
Managerji oddelkov so se sreCevali z vprasanjem odprtega tipa, saj sem s tem dobila
podrobnejse in informativne odgovore oziroma Kriterije in managerji so lahko na odgovor
odgovarjali v poljubni koli€ini.

Slika 20: Kriteriji zadrzevanja talentiranih zaposlenih

Moznost osebnega priznanja in razvoja

Kakovostna oprema na delovnem mestu

Iskrenost in spostovanje s strani vseh
zaposlenih v podjetju
Postene metode zaposlovanja in delovnega
sodelovanja

Uresnicevanje delovnih potreb

Ravne hierarhije in kratke poti odlocanja

Placa, bonitete in delitev dobicka na podlagi
uspesnosti

Toleranca napak ter klima, ki spodbuja

delovne inovacije
Poklicne pokojnine, ki presegajo splosni
prispevek
Moznost individualne zasnove delovnih faz
(fleksibilen delovni ¢as)

Ukrepi za krepitev zdravja na delovnem
mestu

Posebne pobude, kot so obiski sejmov,

kongresov in jezikovnih tecajev
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Vir: lastno delo.

Pri analizi zadnjega koraka je veliko managerjev istega mnenja, kateri so tisti kriteriji, s
katerimi lahko zadrzijo talentirane zaposlene v podjetju. Vsi v analizo zajeti managerji, se
pravi vseh deset managerjev, je odgovorilo, da posebne pobude, kot so obiski sejmov,
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kongresov ali jezikovnih tecajev zelo pomembni pri zadrzevanju talentiranih zaposlenih v
podjetju, naslednji Kkriterij z desetimi odgovori se glasi, da je za zadrzevanje talentiranih
zaposlenih potreben kriterij ukrepov za krepitev zdravja na delovnem mestu. Vsi managerji
analiziranih oddelkov so mnenja, da je moznost individualne zasnove delovnih faz, kot so
na primer delovni Cas, tisti kriterij, ki potencialno omogoca zadrzevanje talentiranih
zaposlenih v podjetju. Tolerantnost do napak ter klima, ki spodbuja inovacije, placa, bonitete
in delitev dobi¢ka na podlagi uspesnosti, poStene metode zaposlovanja in iskrenost ter
spostovanje s strani vseh zaposlenih v podjetju je kriteriji, na katerega je opozorilo vseh
deset v raziskavo vkljuc¢enih managerjev oddelkov. Le eden manj, torej devet managerjev,
je napisalo, da so kakovostna oprema na delovnem mestu in ravna hierarhija ter kratke poti
odlo¢anja kriteriji, ki vodijo k potencialnemu zadrzevanju talentiranih zaposlenih.
Navsezadnje pa osem managerjev meni, da bi moznost osebnega priznanja in razvoja ter
poklicne pokojnine, ki presegajo splo$ni prispevek, omogocale, da talentirani zaposleni
ostanejo v podjetju.

4 DISKUSIJA

V poglavju diskusije bom predstavila povzetek rezultatov, ki obsega predlagan model
managementa talentov v podjetju in obenem tudi opis modela in dejavnike omejitev, ki so
bili prisotni pri pisanju magistrskega dela.

4.1 Opredelitev raziskovalnih vprasanj

V drugem delu magistrske naloge ali empiricnem delu raziskave, sem odgovarjala na
raziskovalna vpraSanja, katere sem s pomoc¢jo analize tudi odgovorila.

Kateri kriteriji vplivajo na proces identifikacije talentiranih zaposlenih?

Kriterije, ki pomagajo identificirati talentirane zaposlene, sem po prebrani literaturi razdelila
v tri skupine, in sicer na kriterij delovne uspesnosti, kriterij potenciala in kriterij kompetenc.
Najpogostejsi odgovori managerjev pri kriterijih delovne uspeSnosti so bili, da obseg,
kakovost in tocnost pri izpolnjevanju nalog ali projektov (z devetimi odgovori od desetih
analiziranih oddelkov oziroma managerjev), izredna zavzetost (z osmimi odgovori izmed
deset analiziranih oddelkov) in osebni prispevek k timskim ciljem (s petimi podani odgovori
izmed deset analiziranih oddelkov) pomagajo identificirati talentirane zaposlene. Drugi¢, na
podlagi kriterijev potenciala so bili trije najpogostejSi odgovori s strani managerjev, da raven
zahtevnosti, koliCina, kakovost, pravocasnost dela in nalog (meni Sest od desetih
managerjev), podjetnisko delovanje in razmiSljanje (meni pet od desetih managerjev
oziroma analiziranih oddelkov) ter navsezadnje inovativnost pri razvoju izdelkov in
procesov ali strategij (s petimi odgovori izmed desetih analiziranih oddelkov) so kriteriji na
podlagi potenciala, ki managerjem pomagajo identificirati talentirane zaposlene.
Navsezadnje pa so zanesljivost, integriteta in zvestoba (meni osem managerjev od desetih)
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kriteriji izjemne zavzetosti, konstantne in visoke motivacije (meni Sest od desetih
managerjev) ter neodvisen in samoodgovoren nacin dela in razmisljanja (je odgovorilo pet
od desetih managerjev) tisti kriteriji, ki managerjem pomagajo identificirati talentirane
zaposlene na podlagi kompetenc.

Identifikacijski dejavniki se lahko razlikujejo od oddelka do oddelka, zato so v tem primeru
managerji oddelkov imeli priloznost navesti dodatni, bolj specificen dejavnik oziroma
kriterij, ki jim pomaga pri identifikaciji talentiranih zaposlenih.

Ce povzamem identifikacijske dejavnike, s katerimi lahko managerji nadalje identificirajo
talentirane zaposlene, ki sem jih razdelila v $tiri skupine, in sicer kljucne talentirane
zaposlene, talentirane zaposlene na podlagi potenciala, talentirane zaposlene na podlagi
visoke zmogljivosti in ostale zaposlene, lahko strnem, da je koristen vsak dodaten oziroma
razli¢en kriterij, na podlagi katerega lahko identificirajo talentirane zaposlene v svojem
oddelku. Na podlagi vprasalnikov lahko povzamem, da na podlagi delovne uspesnosti
managerji posameznih oddelkov identificirajo talentirane zaposlene na podlagi ukrepov, ki
prikazujejo povecanje konkurenc¢nosti podjetja oziroma dela, ter na podlagi kriterijev, ki se
usmerjajo k posameznim ciljnim sporazumom, in na podlagi povecevanja zadovoljstva
strank.

Na podlagi delovnega potenciala identificirajo managerji talentirane zaposlene v svojem
oddelku na podlagi interesa za u€enje in intelektualnega razvoja, na podlagi prevzemanja
odgovornosti dela ali vodenja pri delu, na podlagi hitrega in trajnega premagovanja
ugotovljenih primanjkljajev na tehni¢énem podro¢ju in znatno povecanje u¢inkovitosti in na
podlagi zavzetosti in pozitivnega vpliva na podjetnisko kulturo.

Zadnji kriterij, ki managerjem pomaga pri identifikaciji talentiranih zaposlenih na podlagi
kompetenc, pa so analitien in sistemati¢en na¢in dela in razmisljanja, dolgoletne izkusnje
in strokovno znanje na trenutnem podrocju, razmisljanje in vedenje, ki je usmerjeno
strankam, nadpovprecno socialno in vklju¢ujoce se vedenje v podjetju in na koncu izkusnje
in znanja, ki so pomembna za podjetje v prihodnosti.

Kateri dejavniki vplivajo na razvoj talentiranih zaposlenih?

Vsako podjetje oziroma vsak manager oddelka prakticira na drugacne nacine nadaljnji razvoj
talentiranih zaposlenih v oddelku, saj je to tudi pomembna naloga in odgovornost vsakega
managerja. Naslednji korak pri procesu managementa talentov je razvoj zaposlenih.
Naslednje raziskovalno vprasanje, ki sem ga hotela raziskati, je, na podlagi katerih kriterijev
podjetje nadalje razvija talentirane zaposlene. Namen tega raziskovalnega vprasanja se
nanaSa na osredotofenje managerjev pri zadovoljevanju potreb svojih zaposlenih pri
nadaljnjem tako tehni¢nem kot tudi intelektualnem razvoju. Z zadanim raziskovalnim
vprasanjem, na podlagi katerih kriterijev podjetje nadalje razvija talentirane zaposlene, sem
zelela izvedeti, na podlagi katerih kriterijev oziroma kaj podjetje lahko nudi talentiranim
zaposlenim, da jih v prihodnje razvije. Managerji analiziranih oddelkov so imeli na voljo
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vprasanje odprtega tipa, kako oziroma na kakSen nacin ali pa katere so tiste aktivnosti, ki
omogocajo razvoj talentiranih zaposlenih v posami¢nem oddelku.

S pomocjo prebrane literature, povzetih rezultatov vseh vpraSalnikov in osebnega mnenja
lahko povzamem, da managerji analiziranih oddelkov na razli¢ne nacine zZe prakticirajo ali
pa zelijo v prihodnje razviti identificirane talentirane zaposlene. Kar sem Zelela izvedeti, SO
kriteriji managerjev za razvoj talentiranih zaposlenih, na podlagi katerih lahko izpolnimo
model managementa talentov. V prvem koraku identifikacija, nato razvoj in na koncu vsi
ukrepi zadrzevanja talentiranih zaposlenih v podjetju omogocajo podjetju stratesko pozicijo
na trgu.

Managerji so v vprasalniku odgovorili, da sodelovanje na strokovnih kongresih kot govornik
ali reprezentator, napredovanje v poklicni karieri ali dodatno pla¢an dopust pri procesu
razvoja talentiranih zaposlenih talentiranim omogocajo razvoj. Hkrati moramo upostevati,
da v podjetju tangro software components GmbH S$tejejo managerji, da izobrazevanje v
obsegu pomo¢nika direktorja, pripravnistvo, moznosti prehoda in u¢enja v drugem oddelku,
napredovanje v specialisti¢en poklic, udelezba na strokovnih kongresih, sejmih, simpozijih,
mentorstvo in raznorazni seminarji prispevajo k razvoju talentiranih zaposlenih.

Kaks$ni so pristopi k zadrZevanju talentiranih zaposlenih?

Proces zadrZevanja talentiranih zaposlenih je zadnji korak opredeljenega modela
managementa talentov v nemskem podjetju tangro software components GmbH. Tako so
identifikacija, razvoj in na koncu zadrzevanje talentiranih zaposlenih zelo pomembne
aktivnosti v podjetju, saj to za podjetje predstavlja veliko stratesko prednost na trgu, Ce
zadrzi svoje talentirane zaposlene v podjetju in jim nudi vse aktivnosti pri tem koraku.
Obenem pa podjetju predstavlja velik strosek in izgubo v primeru odhoda talentiranih
zaposlenih. Prav zaradi teh razlogov mora biti podjetje pripravljeno izvajati vse potrebne
aktivnosti, da bi preprecili primanjkljaj talentiranih zaposlenih.

Managerji so pri tem zadnjem koraku izpolnjevali vprasalnik odprtega tipa, kjer so navedli
vse dejavnike oziroma ukrepe, ki omogocajo zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju.
Navedli so, da posebne ponudbe, kot so na primer obiski sejmov, kongresov ali jezikovnih
tecajev, vplivajo na zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Prav tako vplivajo na
zadrzevanje talentiranih zaposlenih tudi krepitev zdravja na delovnem mestu, primeren
delovni cas, tolerantnost do napak, inovacije, place ter bonitete kot tudi delitev dobicka na
podlagi delovne uspesnosti, poStene metode zaposlovanja, iskrenost ter spostovanje do
zaposlenih vodi do zadrZevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Pri tem koraku lahko
vklju¢im tudi kriterije kakovostne opreme na delovnem mestu, ravno hierarhija, kratke poti
odlo¢anja ter poklicne pokojnine, ki presegajo splosni prispevek, omogocajo zadrZzevanje
talentiranih zaposlenih v podjetju.
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4.2 Povzetek rezultatov

Na podlagi vse izbrane ter prebrane literature sem izdelala model managementa talentov, ki
ga bodo v prihodnosti prakticirali v podjetju. Model managementa talentov vsebuje tri velike
sklope. To so identifikacija, razvoj ter zadrzanje talentov v podjetju. Pred samim
oblikovanjem modela smo v podjetju pri procesu identifikacije opredelili definicije talentov,
ki smo jih razdelili v Stiri skupine, in sicer kljucne talentirane zaposlene, talentirane
zaposlene z visokim potencialom, talentirane zaposlene z visoko zmogljivostjo ter
navsezadnje ostale zaposlene. Slika 21 prikazuje predlagan model modela managementa
talentov v podjetju.

Slika 21: Predlagan model managementa talentov v podjetju tangro software components
GmbH
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Vir: lastno delo.

Da bi zacela s samo predstavitvijo modela managementa talenta, je podjetje moralo
poenostaviti definicijo, kaj sploh management talentov zanje pomeni ali predstavlja.

Management talentov v podjetju tangro software components GmbH predstavlja proces
aktivnosti identificiranja, nadaljnjega razvoja in navsezadnje zadrZzevanja ne samoO
identificiranih talentov, temvec¢ vseh zaposlenih v podjetju. Za podjetje predstavlja
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management talentov velik izziv, saj je sama tematika v podjetju Cisto sveza, nova. Za
podjetje predstavlja sam koncept managementa talentov konkuren¢no prednost na trgu,
obenem pa predstavlja ve¢ji fokus na najpomembne;jsi resurs podjetja — Svoje zaposlene.

Po opredelitvi, kaj management talentov pomeni za podjetje, je zelo pomembno, da ima
podjetje celovito identificirano sliko in definicijo razloCevanja talentov. V podjetju smo
zaposlene v sklopu managementa talentov uvrscali v $tiri skupine, to pa so klju¢ni talentirani
zaposleni, talentirani zaposleni z visokim potencialom, talentirani zaposleni z visoko
zmogljivostjo in navsezadnje ostali zaposleni.

Klju¢ne talentirane zaposlene smo definirali tako, da so zaposleni, ki ze vsak dve in pol
do treh let dosledno dosegajo izjemne in nadpovpreéne rezultate in hkrati tudi delovne
rezultate v podjetju. Usmerjeni so k podjetniSkemu razmisljanju ter tudi delovanju in so ze
izkazali ali pa pridobili vodstvene sposobnosti v podjetju. Pri identifikaciji osebnost
klju¢nega talentiranega zaposlenega v podjetju velja, da ima nadpovpre¢no motivacijo,
obcutek odgovornosti, obenem tudi predanosti oziroma zvestobi podjetju ter visoko
strokovnost pri delovnih metodah. Klju¢ni talentirani talent, definiran v podjetju tangro
software components GmbH, uziva visok ugled med strankami in poslovnimi partnerji in z
nadrejenimi v podjetju. Tako definirane zaposlene osebe imajo hkrati visok potencial, so
visoki delovni izvajalci in so kot neka gonilna sila pri delovni klimi. So zvesti, poSteni in
zelo profesionalni.

Talentirane zaposlene z visokim potencialom smo opredelili kot zaposlene osebe, ki so v
obdobju dveh do dveh in pol let dosegali zelo dobre rezultate in hkrati izjemno napredovali
v svojem poklicu. Tako definirani zaposleni so inovativni in imajo visoke standarde
kakovosti. So konstruktivni in predstavljajo korporacijsko kulturo ter pozitivno prispevajo k
njihovemu izvajanju. Talentirani zaposleni z visokim potencialom sestavljajo bazen
talentov, ki so opredeljeni kot kljucni talentirani zaposleni.

Talentirane zaposlene z visoko zmogljivostjo smo definirali, da so to zaposleni, ki imajo
dobro zastavljene cilje ali pricakovanja. Tak$ni zaposleni opravljajo svoje delovne naloge
koli¢insko obsezno ter hkrati kakovostno. S svojo zavzetostjo in na¢inom dela so pomembno
prispevali k uspehu ekipe in so vzorniki svojim sodelavcem. Sodelujejo na vseh podrocjih
poslovanja in se radi vkljucujejo, kadar ostali zaposleni potrebujejo pomoc¢. Hkrati pa zanje
velja, da na podlagi dela zagotavljajo dobre pogoje, da postanejo v prihodnosti velik
potencial.

Cetrta definicija pripada ostalim zaposlenim. Za ostale zaposlene velja, da dosledno
dosegajo sprejemljive in dobre rezultate kot del osebnih ciljev ali pa pricakovanj, ki so jim
postavljeni z delovnim mestom. Poudariti je pomembno, da so ostali zaposleni zelo
dragoceni in temeljnega pomena za podjetje, saj tvorijo temelj podjetja in bistveno
prispevajo k strateskemu uspehu podjetja. Ostale zaposlene definiramo kot zaposlene, ki se
delovno razvijajo z veliko zavzetostjo.
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Proces identifikacije v podjetju na podlagi uveljavljenega modela managementa talentov
poteka tako, da vsak manager oddelka na podlagi uspesnosti, potenciala in kompetenc
razvrsti ali identificira talentirane zaposlene. Kriteriji uspesnosti, potenciala in kompetenc
obsegajo vsega skupaj Stiri kriterije, in sicer trije kriteriji so za sklop uspesnosti, potenciala
in kompetenc v vseh oddelkih enaki, ¢etrti kriterij pa se razlikuje od oddelka do oddelka. Na
podlagi definicij in kriterijev tako managerji identificirajo zaposlene v oddelku. Proces
identifikacije zaposlenih in celoten postopek sta predstavljena v prilogi 2.

Proces razvoja talentiranih zaposlenih se v podjetju nanasa na ciljno usposabljanje,
izobrazevanje in usposabljanje talentiranih zaposlenih v smislu strokovnega znanja in ves¢in
hkrati pa tudi vodenja in so pomembni tako za zaposlene kot za samo podjetje. Cilj taksnih
ukrepov je, da optimalno pove¢amo potencial zaposlenih na trenutnih ali prihajajocih ciljev
zaposleni, saj s tem pomembno prispevajo k trajnostnemu uspehu podjetja. Ker so sami
zaposleni najpomembnejsa prednost podjetja, je razvoj (delovni in osebni) zaposlenih
kljuéno orodje za ravnanje, ki lahko srednjero¢no ali dolgoro¢no pozitivno vplivajo na
poslovni in osebni uspeh. Razvoj talentiranih zaposlenih oseb pomeni tudi vecje
zadovoljstvo in motiviranost.

Model managementa talentov pravi in je ustvarjen tako, da so v celoto tega sklopa bili vsteti
vsi mozni Kriteriji procesa razvoja s strani managerjev, saj mora vsak manager vedeti in se
zavedati ukrepov talentiranih zaposlenih, da jih omogoc¢i nadaljnji razvoj v oddelku. Sklop
razvoja talentiranih zaposlenih vkljucuje kriterije seminarjev za strokovna izobrazevanja in
nadaljnji razvoj, seminarje za vodenje projektov, nadaljnje usposabljanje za vodjo ali
koordinatorja ekipe, mentorstvo, udelezba na strokovnih kongresih, sejmih ali simpozijih,
napredovaje v specificnem poklicu, moznost prehoda in ufenja v drugem oddelku in
nadaljnja izobrazevanja. Pri procesu razvoja talentiranih zaposlenih je pomembno omeniti
tudi, da bo nadaljnja naloga managerjev, da morajo na podlagi vsake izvede aktivnosti, na
primer seminarja, vedno povprasati za njihovo mnenje o celotnem procesu izobrazevanja,
saj lahko na podlagi tega ukrepajo v smeri odloCevanja, ali je treba nadaljevati v taki smeri
procesa ali se morajo osredotociti na drugacen nacin.

Proces zadrZevanja talentiranih zaposlenih je kljuéna naloga podjetja. Talentirani
zaposleni so nosilci znanj in izkuSenj, voditelji in gonilna sila inovacij, zato jih moramo
obravnavati kot garancijo za uspeh podjetja. Podjetje se mora zavedati, da zavzetost za
zaposlene osebe prinasa podjetju veliko prednosti, zato mora izvajati vse aktivnosti in
postopke, da ohrani svoje zaposlene v podjetju in jim dolgoro¢no omogoci priloznosti,
okolje ter prepoznavnost. Za sam doseg pri¢akovanega ucinka zadrZzevanja zaposlenih se
mora podjetje prilagoditi vsakemu posameznemu zaposlenemu.

Kot pri sklopu razvoja zaposlenih je pri zadnjem koraku, procesu zadrzevanja talentiranih
zaposlenih, narejeno tako, da je vsak manager svojega oddelka navedel kriterije, Ki jih je
mogoce izvajati, da posledicno zadrzimo zaposlene v podjetju. Kriteriji zadrzevanja
talentiranih zaposlenih obsegajo ukrepe pri moznostih osebnega priznanja in razvoja,
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kakovostna oprema samega delovnega mesta, iskrenost in spoStovanje s strani vseh
zaposlenih v podjetju. PoStene metode zaposlovanja in delovnega sodelovanja,
uresnievanje delovnih potreb, ravne hierarhije in kratke poti odlo¢anja, da so place, bonitete
in delitev dobicka po obljubi tudi izpolnjene, tolerantnost do napak in podjetniska klima, ki
spodbuja inovacije, pokojnine, ki presegajo splosni prispevek, moznosti individualne
zasnove delovnih faz, kot je na primer delovni Cas, so ukrepi, usmerjeni v Krepitev zdravja.
Navsezadnje so pomembne posebne pobude, kot so obiski sejmov, kongresov ali jezikovnih
teCajev.

Najvec¢jo vlogo pri samem modelu managementa talentov imajo managerji oddelkov v
podjetju. Pozorni morajo biti in objektivno ocenjevati zaposlene. Sam proces identifikacije,
razvoja in kriterijev zadrzevanja zaposlenih mora biti izveden objektivno in nanasati se mora
na vsakega zaposlenega posebej. Da bi proces managementa talentov bil $e bolj uéinkovit,
bodo managerji vsakega posami¢nega oddelka izvajali dvakrat letno posami¢ne pogovore z
vsakim zaposlenim v oddelku, pri katerem lahko podrobno sliSijo mnenja in Zelje vsakega
zaposlenega. Na takSen nacin lahko managerji izvejo osebnostne in poslovne cilje vsakega
zaposlenega. Taksni razgovori se nanaSajo predvsem na proces razvoja in ohranjanja
talentiranih zaposlenih v podjetju, saj lahko na podlagi opravljenega dela in hkrati mnenja
ter zelja vsakega zaposlenega managerji predlagajo vse ukrepe in procese pri izvajanju
drugega in tretjega koraka v procesu managementa talentov v podjetju. Pomen teh
razgovorov se predvsem nanasa na eksplicitno skrb ter vrednote vsakega posamicnega
zaposlenega, saj mora biti njihovo mnenje upostevano in seveda tudi uveljavljeno.

Z raziskavo in potekom vsega dela ter ustvarjanje modela sem zelo zadovoljna, saj so
rezultati zelo realisti¢ni. Rezultati so pokazali, da v podjetju nimajo kljucnega talentiranega
zaposlenega ali talentiranega zaposlenega z visokim potencialom. Glede na velikost podjetja
so to zelo resni¢ni podatki. Podjetje se lahko pohvali s kar devetimi talentiranimi
zaposlenimi, ki so identificirani kot talentirani zaposleni z visoko zmogljivostjo. Preostali
zaposleni so bili identificirani kot ostali zaposleni, a so vseeno zelo pomemben delovni vir
podjetja. Podjetje se trenutno in v prihodnje trudi in Zeli izvajati vse aktivnosti, ki bi jih
kakor po modelu managementa talentov sodec, razvijali in zadrzali v podjetju. Obenem pa
je zelo pomembno, da podjetje vpelje formalni na¢in managementa talentov, saj s tem lahko
podjetje uvrsti jasne vloge in odgovornosti vsakega delovnega polozaja v smislu, da se jasno
lo¢ijo vloge in odgovornosti managerja do zaposlenega na eni strani, in na drugi strani, da
se jasno loc¢ijo vloge in odgovornosti v odnosu managerja in vodstva podjetja, Se posebej
glede procesa razvoja in ohranjanja talentiranih zaposlenih v podjetju, saj morajo biti vse
aktivnosti odobrene s strani vodstva podjetje, kot na primer raznorazni seminarji, tecaji ali
Solanje. Ker morajo biti financirani s strani podjetja oziroma vodstva podjetja, morajo slednji
vse aktivnosti odobriti.
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4.3 Omejitve dela in prihodnje raziskovanje

Pri pisanju magistrskega dela, natancneje pri pripravi prakticnega dela, se pravi pri
identificiranju kriterijev za nadaljnjo identifikacijo talentiranih zaposlenih v podjetju,
identificiranju talentov, kriterijih za razvoj in navsezadnje aktivnosti za zadrZevanje
talentiranih zaposlenih v podjetju sta mi omejitev predstavljala dva dejavnika. Prva ovira je
bil vsekakor jezik, saj sem raziskavo opravljala v nemskem jeziku in mi je vzelo veliko Casa,
da ves prakti¢ni del prevedem v slovens¢ino. Tukaj moram upostevati tudi, da dobeseden
prevod iz nemskega jezika v slovenski jezik seveda ni bil dobesedno mogo¢, zato sem morala
uporabljati daljSe ali v¢asih krajSe povedi ali navedene kriterije managementa talentov. Na
drugo omejitev oziroma oviro sem velikokrat naletela pri izbiranju virov in literature. Sicer
je na temo management talentov dostopno veliko literature, vendar je bilo veliko virov
placljivih, zelo tezko sem poskusala poiskati tisto »zlato sredino« koncepta managementa
talentov, saj je napisane obilo literature in ¢lankov, kjer so navedene raznorazne raziskave
na to temo. Obenem sem bila omejena s Stevilom vzorca zajetih v analizo, saj je v analizi
sodelovalo samo 7 managerjev.

Model managementa talentov se sestoji tudi iz naértovanja ali planiranja kot tudi
zaposlovanja talentiranih zaposlenih. Teh dveh procesov managementa talentov nisem
uporabljala in analizirala v magistrski nalogi, vendar menim, da bi bil ta koncept zelo
pomemben in pri prihodnjem prakticiranju v podjetju. Priloznost v nadaljnjem raziskovanju
vidim tudi v instalaciji raznoraznih programov managementa talentov, saj bi podjetju
pomagali voditi laZjo evidenco o razvoju talentiranih zaposlenih, saj menim, da management
talentov v izbranem podjetju ne sme predstavljati le kratkoro¢no stratesko usmeritev, temvec
mora prestavljati dolgoro¢no funkcijo podjetja. S samim vklju¢evanjem in izobrazevanjem
na tem podro¢ju lahko podjetje na ta na¢in uporablja in izvaja vse ukrepe, da v prihodnosti
lahko nacrtuje ali zaposluje talentirane zaposlene, hkrati pa tudi vodi detajlno evidenco o
procesu identifikacije, razvoja in ohranjanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Proces
management talentov podjetju prinasa dodatno strateSko vrednost, konkuren¢no prednost in
obstoj na trgu in posledica tega je, da na podlagi teh ukrepov, najbolj dragocen vir podjetja
— zaposleni, ki so najpomembne;jsi del podjetja, ostanejo v podjetju, zaradi ekonomskih ali
pa zaradi neekonomskih vidikov.

SKLEP

Pri opredelitvi talentov sem pri opredeljevanju in znalilnostih talentov podrobneje
analizirala in identificirala talentirane zaposlene na podlagi treh kriterijev, in sicer na podlagi
delovne uspesnosti, na podlagi potenciala in navsezadnje na podlagi kompetenc. Pri
opredeljevanju in znacilnostih sem posebno pozornost namenila dejstvu, kako zelo so
talentirani zaposleni pomembni za vsako podjetje, saj so najpomembne;jsi vir, ki ga je treba
primerno identificirati in jim omogocati razvoj, da bi lahko podjetje posledicno zadrzalo
talentirane zaposlene. Na koncu pa je zelo pomembno za podijetja, da znajo identificirati
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kriterije, ki zadrzujejo talentirane zaposlene v podjetju. Nato sem analizirala pristope do
talentov, ki jih lahko omenimo kot objektivni in subjektivni pristopi, ter razlozila njihovo
pomembnost in razlikovanje. Navsezadnje tem pri tem poglavju prepoznala vrste talentov.
Vrste talentiranih zaposlenih sem razdelila v $tiri dele, in sicer klju¢ne talentirane zaposlene,
talentirane zaposlene z visokim potencialom, talentirane zaposlene z visoko zmogljivostjo
in v kon¢ni fazi ostale zaposlene.

V nadaljevanju sem se osredotocila in posvetila opredeljevanju pojma management talentov,
saj mi je preucevanje managementa talentov posledi¢no pomagalo pri predlaganju modela
managementa talentov v samem podjetju. VV delu navajam tudi cilje, prednosti kot tudi
slabosti procesa managementa talentov, ki pravijo, da s samim ciljem prakticiranja podjetju
zagotovijo identifikacijo, razvoj in najpomembnejSe obstoj talentiranih zaposlenih. Prav
tako lahko izpostavim, da je najve¢ja prednost prakticiranja managementa talentov sama
prepoznavnost oziroma identifikacija vseh zaposlenih, da bi jih posledi¢no namensko lahko
naprej razvijali in obdrzali v podjetju. Kot slabost lahko naglasim poenotenje definicije, kaj
management talentov sploh pomeni, saj vsako podjetje prakticira prakso na svoj nacin.
Hkrati v tem poglavju predstavljam tudi pomembnost managementa talentov v podjetju in
vlogo managerjev v podjetju v samem procesu prakticiranja. Pomembnost managementa
talentov v podjetju je zelo pomembna, saj lahko identificiramo vse posameznike v podjetju,
ki jih lahko Se naprej razvijamo in potencialno zadrzimo v podjetju. Vloga managerjev pa
nastopi v vseh korakih procesa, saj so managerji tisti, ki identificirajo talente, da bi jih lahko
naprej razvijali in omogocili, da talentirani zaposleni ostanejo v podjetju.

V empiricnem delu magistrske naloge si postavljam tri pomembna raziskovalna vprasanja,
katera zelim v delu raziskati. Zanimajo se predvsem vsi trije postopki managementa talentov,
to pa so identifikacija, razvoj in zadrZevanje talentiranih zaposlenih v podjetju, saj v sami
definiciji managementa talentov navajam, da vsako podjetje prakticira drugace, zato je bilo
zelo pomembno izbrati proces izvajanja v podjetju, v katerem sem izvajala samo analizo.

Raziskave sem se lotila s pomoc¢jo vpraSalnikov in s tem pridobila podatke o celotnem
procesu managementa talentov v podjetju. Celoten proces managementa talentov se lahko
za¢ne z nacrtovanjem ali planiranjem zaposlovanja talentiranih zaposlenih, vendar zaradi
velikosti podjetja in same inovacije procesa managementa talentov, se v tem delu na te
postopke nisem specificno osredotocala, temveC praksa kaze le na procese kriterija
identifikacijskih dejavnikov identificiranja talentiranih zaposlenih, nato identifikacija vseh
zaposlenih v podjetju, sledijo kriteriji nadaljnjega razvoja in na koncu zadrzevanje ali vsi
potrebni dejavniki ali ukrepi, ki omogocajo ohranitev talentiranih zaposlenih v podjetju.

Rezultati raziskave pokazujejo, da se proces managementa talenta v proucevanem podjetju
odlicno odziva na podlagi raziskovanih identifikacijskih kriterijev za identifikacijo
talentiranih zaposlenih za nadaljnji razvoj in na koncu zadrZevanje ali ohranitev talentiranih
zaposlenih v podjetju.
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Na podlagi skrbno preiskane literature in opravljene raziskave v izbranem nemskem podjetju
lahko povzamem, da je uporabna vrednost procesa managementa talentov v podjetju odvisna
ne samo od identifikacijskih kriterijev, saj je to tudi zacetna oziroma prva faza v samem
procesu modela, vendar tudi od razvojnih in zadrZevalnih kriterijev. Izbrano podjetje je
vsekakor eno od tistih podjetij, ki mu bo vpeljava modela managementa talentov dodala
konkuren¢no prednost in predvsem atraktivnost na trgu, Se posebej zaradi tega, ker veliko
podjetij, $e posebej majhnih, e vedno ne vpeljujejo modela managementa talentov. Obenem
pa menim tudi, da se mora vsako podjetje samo odlociti in sprejeti ter hkrati prepoznati
potrebe managementa talentov, ga usklajevati in ga uravnavati glede na podjetnisko klimo
ter podjetniske cilje.
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Priloga 1: Kriteriji za proces identifikacije talentiranih zaposlenih
Pozdravljeni!

Sem Sabina Kajtazovi¢, Studentka 2. letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete v
Ljubljani. VV magistrski nalogi z naslovom Management talentov na primeru IT podjetja v
Nemciji izvajam raziskavo o procesu managementa talentov, kater obsega procese
identifikacije, razvoja in na koncu zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Vprasalnik
izpolnjujejo le managerji oddelkov v podjetju, reSene vprasalnike pa, prosim, posljite na
mojo osebno elektronsko posto, saj Zelim pri delu ostati ekonomicna in ekolosko usmerjena.
Hkrati Zelim opomniti na strogo anonimnost in zaupnost.

Prosila bi Vas za neposrednost in iskrenost pri odgovarjanju na postavljena vprasanja. Za
izpolnjevanje vprasalnika boste potrebovali priblizno 30 minut.

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem.

Management talentov predstavlja proces treh velikih postopkov ali aktivnosti, to pa so
proces identifikacije, razvoja in zadrZevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Talent
oziroma talentiranega zaposlenega pa lahko ena¢imo kot posameznega zaposlenega, Ki
ima vrhunske sposobnosti in ves¢ine, ki mu omogocajo, da izstopajo. Da bi lahko
uspesno zaceli izvajati model managementa talentov, to je z zafetnim korakom —
identifikacija talentiranih zaposlenim, je potrebno, da navedete tiste kriterije, ki so po
Vasem mnenju pomembni pri sami identifikaciji.




Priloga 2: Identifikacija talentiranih zaposlenih
Pozdravljeni!

Sem Sabina Kajtazovi¢, Studentka 2. letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete v
Ljubljani. VV magistrski nalogi z naslovom Management talentov na primeru IT podjetja v
Nemciji izvajam raziskavo o procesu managementa talentov, kater obsega procese
identifikacije, razvoja in na koncu zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Vprasalnik
izpolnjujejo le managerji oddelkov v podjetju, reSene vprasalnike pa, prosim, posljite na
mojo osebno elektronsko posto, saj Zelim pri delu ostati ekonomicna in ekolosko usmerjena.
Hkrati Zelim opomniti na strogo anonimnost in zaupnost.

Prosila bi Vas za neposrednost in iskrenost pri odgovarjanju na postavljena vprasanja. Za
izpolnjevanje vprasalnika boste potrebovali priblizno 30 minut.

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem.

Na naslednji strani sledi prvi korak v procesu managementa talentov, to pa je proces
identifikacije talentiranih zaposlenih. Prikazano spodaj v tabelah so navedeni kriteriji za
identifikacijo na podlagi delovne uspesnosti, potenciala in kompetenc. Vasa naloga je, da pri
vsaki izmed kriterijev dodate dodaten, Cetrti kriterij, ki odgovarja vasem mnenju, ki Vam
pomaga identificirati zaposlene v VaSem oddelku.

Prosim Vas, da natan¢no preberete zastavljene kriterije ter da upoStevate, da navedene ocene
niso namenjene za ocenjevanje zaposlenih, temve¢ prepoznavanje talentiranosti. Prosim
Vas, da upostevate, da:

— S§tevilo 1 pomeni, da zaposlena oseba ustreza klju¢nemu talentu na merski lestvici na
podlagi podanega kriterija,

— stevilo 2 pomeni, da zaposlena oseba ustreza talentiranemu zaposlenemu na podlagi
visokega potenciala na merski lestvici na podlagi podanega kriterija,

— $tevilo 3 pomeni, da zaposlena oseba ustreza talentiranemu zaposlenemu na podlagi
visoke zmogljivosti na merski lestvici na podlagi podanega kriterija in na koncu

— Stevilo 4 pomeni, da zaposlena oseba ustreza ostalim zaposlenim na merski lestvici na
podlagi podanega kriterija.

Ko koncate z vsemi Stirimi vpraSanji vsakega sklopa, sestejte vsoto sklopa odgovorjenih
vprasanj in rezultat delite s Stevilom 4, da dobite povpreCen rezultat vsakega sklopa
kriterijev. Po kon¢anem resevanju vseh treh sklopov Vas prosim, da povpre¢ja Se enkrat
sestejete in delite s Stevilom 3. Tako boste na podlagi ocenjevalne lestvice (glej sliko spodaj
pod tabelami) dobili rezultat, ki identificira VaSega zaposlenega.



KRITERIJI DELOVNE USPESNOSTI TALENTIRANIH ZAPOSLENIH

1 2 3 4
1. | Obseg, kakovost in toénost pri izpolnjevanju nalog ali projektov
2. | lzredna zavezanost
3. | Osebni prispevek k timskim ciljem
4.
KRITERIJI POTENCIALA TALENTIRANIH ZAPOSLENIH
1 2 3 4
1. | Raven zahtevnosti, koli¢ina, kakovost ter pravocasnost dela in nalog
2. | Podjetnisko delovanje in razmiSljanje
3. | Inovativnost pri razvoju izdelkov, procesov ali strategij
4.
KRITERIJI KOMPETENC TALENTIRANIH ZAPOSLENIH
1 2 3 4

Kriterij zanesljivosti, integritete in zvestobe

Kriterij izjemne zavzetosti, konstantne in visoke motivacije

Neodvisen in samo-odgovoren nacin dela in razmi§ljanja

el R

POVPRECIJE SKLOPA 1 (kriteriji delovne uspe$nosti talentiranih zaposlenih)

POVPRECIJE SKLOPA 2 (kriteriji potenciala talentiranih zaposlenih)

POVPRECJE SKLOPA 3 (kriteriji kompetenc talentiranih zaposlenih)

VSOTA TREH POVPRECI:

KONCNA VSOTA (vsota treh povpredij deljena s $tevilom 3):

OCENJEVALNA LESTVICA:

Kljucni talentirani zaposleni: 1,00-1,24 tock

Talentirani zaposleni z visokim potencialom: 1,25-1,89 to¢k

Talentirani zaposleni z visoko zmogljivostjo: 1,90-2,99 tock

Ostali zaposleni: 3,00-4,00 to¢k




Priloga 3: Kriteriji za proces razvoj talentiranih zaposlenih
Pozdravljeni!

Sem Sabina Kajtazovi¢, Studentka 2. letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete v
Ljubljani. VV magistrski nalogi z naslovom Management talentov na primeru IT podjetja v
Nemciji izvajam raziskavo o procesu managementa talentov, ki obsega procese
identifikacije, razvoja in na koncu zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Vprasalnik
izpolnjujejo le managerji oddelkov v podjetju, reSene vprasalnike pa, prosim, posljite na
mojo osebno elektronsko posto, saj Zelim pri delu ostati ekonomicna in ekolosko usmerjena.
Hkrati Zelim opomniti na strogo anonimnost in zaupnost.

Prosila bi Vas za neposrednost in iskrenost pri odgovarjanju na postavljena vpraSanja. Za
izpolnjevanje vprasalnika boste potrebovali priblizno 30 minut.

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem.

Management talentov predstavlja proces treh velikih postopkov ali aktivnosti, to pa so
proces identifikacije, razvoja in zadrzevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Drugi
korak pri procesu managementa talentov vsebuje razvoj talentiranih zaposlenih, zato
Vas prosim, da navedete vse sedanje in seveda bodoce kriterije oziroma aktivnosti, ki
jih vidite kot potencialne kriterije za razvoj talentiranih zaposlenih v Vasem oddelku.




Priloga 4: Kriteriji za zadrZevanje talentiranih zaposlenih
Pozdravljeni!

Sem Sabina Kajtazovi¢, Studentka 2. letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete v
Ljubljani. V magistrski nalogi z naslovom Management talentov na primeru IT podjetja v
Nemciji izvajam raziskavo o procesu managementa talentov, ki obsega procese
identifikacije, razvoja in na koncu zadrzevanje talentiranih zaposlenih v podjetju. Vprasalnik
izpolnjujejo le managerji oddelkov v podjetju, reSene vprasalnike pa, prosim, posljite na
mojo osebno elektronsko posto, saj Zelim pri delu ostati ekonomicna in ekolosko usmerjena.
Hkrati Zelim opomniti na strogo anonimnost in zaupnost.

Prosila bi Vas za neposrednost in iskrenost pri odgovarjanju na postavljena vprasanja. Za
izpolnjevanje vprasalnika boste potrebovali priblizno 30 minut.

Ze vnaprej se Vam iskreno zahvaljujem.

Management talentov predstavlja proces treh velikih postopkov ali aktivnosti, to pa so
proces identifikacije, razvoja in zadrZevanja talentiranih zaposlenih v podjetju. Tretji,
zadnji korak pri procesu managementa talentov je zadrzevanje oziroma kriterij
ohranjevanja talentiranih zaposlenih v podjetju, zato VVas prosim, da navedete vse kriterije
ali aktivnosti, ki jih morda Ze izvajajo, ali pa Zelite, da se v prihodnosti izvajajo, da bi
lahko podjetje zadrzalo oziroma ohranilo talentirane zaposlene v VaSem oddelku.







