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Povzetek

Prispevek predstavi in kriticno ovrednoti razlitna mnenja raziskovalcev talenta ter vzgoje, soo¢i pomen
prirojenih talentov (lastnosti) in mehanizmov vpliva le-teh z elementi okolja ter njihovo vlogo pri razvoju
sposobnosti za doseganje uspesnosti. S pridobljenim razumevanjem vlog posamezne sestavine izpostavimo
pomen vodenja v $portu. Prispevek ponudi izzive managementu v poslovnem svetu na podlagi izsledkov iz
vodenja v Sportu, ki izhajajo iz razumevanja vpliva talenta in okolja, ter v kolik$ni meri in na kaksen nacin
vsaka od obeh sestavin vpliva na dosezeno uspesnost. Posledi¢no nam to pove, katere lastnosti in ,domete’
sposobnosti je dobro razumeti, sprejeti ter se jim prilagoditi, katere pa je moc spremeniti ali razviti.
Kljucéne besede: talent, okolje, management talentov, vodenje v Sportu

1 Uvod

V  vsakem dejanju ali delovanju si Zelimo
izpolnjevanja ciljev oziroma doseganja uspesnosti.
Moznost slednje radi povezujemo in utemeljujemo
s sestavinama talenta in vzgoje, ki sta med seboj
mocno prepleteni. Ljudje smo z vnovcitvijo
nasih sposobnosti glavni tvorci uspe$nih zgodb,
pomembnosti dobrega ravnanja s talenti in nasploh
pomembnosti cloveskega kapitala pa se danes vse
bolj zavedamo. Tudi v raziskovanju poslovnega
sveta so podrocja managementa talentov, razvoja
kadrov in zagotavljanja uspesnosti perece tematike,
ki vodijo k boljSemu razumevanju uspeha ter poti
do njega. Pri tem se pojavlja kljucno vprasanje - ali
talent posedujemo, ali ga je potrebno pridobiti s
pomocjo okolja?

Podrodje, ki Se posebej sloni na dobrem delu z
ljudmi ter vodenju le-teh, je Sport. Gre za dejavnost,
v kateri posamezniki - Sportniki vstopajo v proces,
se izboljSujejo in izpopolnjujejo ter na koncu s
celovitim skupkom razvitih sposobnosti, znanj,
razvite osebnosti nastopajo na tekmovaliscu, pogosto
pa celo (zaradi razseznosti in medijske pozornosti
Sportu) v svojem zasebnem Zivljenju. Zaradi zahtev
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in obcutljivosti (kot vidnosti posledic) celovitega
ravnanja z ljudmi v Sportu ta kontekst predstavlja
pomembno polje za iskanje izboljSanja razumevanja
talenta in ustvarjanja za uspeh primernega okolja na
splono, tudi v poslovnem svetu.

Cilj prispevka je predstaviti in kriticno
ovrednotiti razlicna mnenja raziskovalcev talenta in
vzgoje, sooCiti pomen prirojenih talentov (lastnosti)
in mehanizmov vpliva le-teh z elementi okolja in
njihovo vlogo pri razvoju sposobnosti in doseganju
uspesnosti. S pridobljenim razumevanjem vlog
posamezne sestavine Zelimo izpostaviti pomen
vodenja v Sportu, v demer vodenje oznacuje
izgradnjo celovitega okolja za Sportnikov razvoj.
Namen prispevka je ponuditi izzive managementu v
poslovnem svetu na podlagi izsledkov iz vodenja v
Sportu, ki izhajajo iz razumevanja talenta, v koliksni
meri in na kaksen nacin doloca uspesnost, kateri
so elementi okolja kot skupka aktivnosti in vseh
zunanjih vplivov, ter v koliksni meri in na kakSen
nacin ta sestavina vpliva na doseZeno uspesnost.
Posledi¢no nam to pove, katere lastnosti in ,domete’
sposobnosti je dobro razumeti, sprejeti ter se jim
prilagoditi, katere pa je moc spremeniti ali razviti.
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2 Talent

Raziskovanje talenta predstavlja burno podrocje
Stevilnih razlicnih mnenj, trka razlicnih teorij in
razlag. Ima dolgo zgodovino, kljub temu pa se zdji,
da je pomembna nejasnost raziskovanja Ze tista, ki
predstavlja samo izhodiSCe: je talent prirojen ali
pridobljen? (Meyers et al, 2013). Vprasanje (angl.
tudi nature versus nurture debate) se torej v osnovi
nanasa na naslednje: pomeni talent posameznika (1)
prirojene lastnosti/sposobnosti tega posameznika, ali
je le-ta talentiran zaradi (2) vzgoje, ki je je bil delezen,
svojih aktivnosti in zZivljenjskih navad, s katerimi je
svoje izredne lastnosti razvil?

Poznavanje odgovora oziroma njegovih dolocil
nam omogoca bolje razumeti moZnost razvoja
ali vplivanja na lastnosti (talent) posameznikov.
Ob pretezni prirojenosti je seveda za sisteme
managementa talentov bolje, da poudarek dajejo
dobrem izboru novih kadrov, medtem ko bo
ob ugotovljeni pretezni pridobljenosti smiselno
poudarek dati razvoju teh kadrov. Na podlagi
pregleda literature predstavlamo pet najbol]
izstopajocih razlicnih pogledov na talent in njegov

razvoj.

2.1 Talent kot nadarjenost

Na podrodju izobrazevanja je za oznacevanje
talentiranosti uporabljeno poimenovanje nadarjenost,
kar nam predlaga, da talentirani posamezniki
posedujejo dolocene darove (angl. gifts). Prava
nadarjenost naj bi bila redka in naj bi jo kazali le
redki izjemni posamezniki. Le ta pa, po besedah
Freemanove (2012), vodi do ,veli¢ine, ki lahko
spremeni svet’ in je drugacna od odli¢nosti, nastale
kot plod Stevilnih ur vadbe.

2.2 Talent kot vrlina/odlika posameznika

Pogled na talent kot odliko posameznika se razvija
v krogih pozitivne psihologije (Meyers et al., 2013).
Odlika ali vrlina je potencial za izjemnost (Biswas-
Diener et al, 2011) in znacilnost, ki osebi omogoca,
da svojo nalogo opravi dobro ali na svojem najvisjem
moznem nivoju (Wood et al.,, 2011). Primeri vrlin so
kreativnost, prijaznost, razumnost, hvaleZnost in
pravicnost (Peterson & Seligman, 2004). Poseduje
jih vsak posameznik, njihovo izkoris¢anje pa je
povezano s pozitivnimi obcutenji, kot so visoka
energija, sveZina, notranja motivacija, avtenticnost in
samoizpolnitev (Peterson, Seligman, 2004).
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2.3 Talent kot (meta) zmoznosti

Zmoznosti so vedenjski (viden in merljiv) odraz
talenta (Boyatzis, 2008), in ne lastnost, skrita v
notranjosti posameznika. Talentiranost je prisotnost
ustreznih zmoZnosti za opravljanje dolocenega
dela, te pa predstavljajo Stirje bloki zmoznosti
(angl. capabilities): znanje in spretnosti, ki se lahko
razvijeta, ter sposobnosti (angl. abilities) in osebnostne
znacilnosti, ki sta relativno stabilna. Meta-zmoznosti
so zmoznosti visjega nivoja. Te naj bi dolocale
zmoznost pridobivanja Ze omenjenih zmozZnosti
(Briscoe & Hall, 1999). V to skupino se uvrscajo npr.
splodna inteligenca, sposobnost ucenja in custvena
inteligenca. Meta-zmoznosti naj bi se ohranjale tudi
ob znatnih spremembah v okolju.

2.4 Talent kot (visok) potencial

Potencial je izraz, ki je pogost na podrocju
managementa talentov in strateSkega ravnanja z
ljudmi pri delu. Potencial oznacuje moznost, da
posameznik postane ve¢ od tega, kar trenutno je
(Silzer & Church, 2009) in mora zato nujno biti razvit.
Je nekaj trenutno skritega oz. Se nevidnega (Yost &
Chang, 2009) v posamezniku. Potencial je redek in le
majhen odstotek delovne sile je oznacen kot ,visoko-
potencialen’ (Ulrich & Smallwood, 2012).

2.5 Talent kot visoka uspesnost

Ocenjevanje talenta z uspeSnostjo pri delu je
ocenjevanje rezultatov talenta, ki svojo nalogo
opravi v ozadju. Talentirani posamezniki so torej
tisti, ki svoje delo opravijo (najbolj) uspesno. Zaradi
enostavnosti in merljivosti je ta nacin prepoznavanja
in vrednotenja talenta v praksi zelo pogost (Dries &
Pepermans, 2008).

2.6 Razumevanje talenta na kontinuumu
prirojeno-pridobljeno

Po predstavitvi glavnih pristopov k talentu se zdaj
vratamo na nejasnost prirojenosti in pridobljenosti
talenta. Argumenti, ki podpirajo stalisce prirojenosti, se
navezujejo na dejstvo, da velik talent pomeni visoko
inteligenco, ta pa je dokazano gensko dolocena ter
najboljsi mozen napovedovalec prihodnjega uspeha
na delovnem mestu za Sirok izbor razli¢nih zaposlitev
(Schmidt & Hunter, 2004). Temu dejstvu potrjujejo
primeri, ko otroci izjemnost na dolo¢enih podrodjih
kazejo pri zelo zgodnjih letih. V tem primeru je
moznost vadbe s casovnega pogleda Ze naravno zelo
omejena in svojo vlogo morajo odigrati prirojeni
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dejavniki (Feldman & Katzir, 1998). Ti bodo tudi z
enako koli¢ino vadbe doloceni vedno prednjacili
pred drugimi. Pri tem se talent smatra za ,,prirojeno
zmoznost ucenja oz. posameznikovo nagnjenost k
ucenju na doloenem podrocju” (Winner & Drake,
2013), po njej pa se ljudje znatno razlikujemo.

Argumenti, ki podpirajo konstrukt talenta kot
pridobljene lastnosti, nasprotno trdijo, da je zavestna
vadba samostojen najpomembnejsi dejavnik in
napovedovalec uspesnosti (Ericsson et al, 2007).
Vaja in trening sta glavna dolocevalca uspeha in zato
tudi talenta. Talent je sposobnost nauciti se najvec,
kolikor je mozno, iz priloznosti, ki se nam ponudijo.
Ta pa je odvisna od aktivnosti iskanja teh priloznosti,
gledanja na tezave iz drugacnega zornega kota,
ucenja iz napak, iskanja povratnih informacij, odnosa
do tveganja (Mccall, 1998). Tako lahko skoraj vsakdo
lahko postane ,genij’ (angl. prodigy).

Argumenti za talent kot rezultat medsebojnega
vplivanja narave posameznika in okolja povezujejo
zgornja pogleda in zakljuCujejo, da so prirojene
znacilnosti potrebno, vendar ne zadostno stanje
za uspeh v prihodnosti. Gagné (2010) loc¢i med
nadarjenostjo, ki pomeni prirojen dar, in talentom,
ki je posledica razvojnega procesa. V medsebojnem
vplivanju delujeta mnozitveni ucinek in ucinek
sinergije (Schmitt et al., 2003). Tako je talent odvisen
od Stevilnih okoljskih in posameznikovih dejavnikov
skupaj. Talent se odrazi kot izjemna uspesnost
posameznika le, ko je razvit in izpiljen. Ne moremo
ga lociti od dejavnikov okolja ali posameznika.

3 Talent v Sportu

Odkrivanje in razvoj talenta ter prepletanje narave in
vzgoje pri doloCevanju zmoznosti sta tudi v Sportu
pomembni in pogosti temi (Epstein, 2015). Med
sposobnostmi, ki so pomembne za Sportni uspeh,
Smith (2003) nasteva zdravo telo in skupek fizioloskih,
psiholoskih, takticnih in tehni¢nih elementov.
Telesnim dejavnikom (zdravije in fizioloski elementi)
pripisuje pomembno gensko pogojenost, zadnje tri
pa oznacuje z ,mogoce ali potrebno nauciti ali izuriti’
V skladu s tem Smith (2003) Sportnike, ki nastopajo
na najvisjem nivoju, razvrsc¢a v dve Siroki skupini: (1)
gensko nadarjeni in (2) tisti z visoko razvito delovno
etiko, ki delujejo v sistemu, ki dobro usmerja njihov
napor. V nadaljevanju skozi dva Ze poznana pogleda
na prirojenost talenta predstavljamo nekatere izbrane
lastnosti in dejavnike potrebne za Sportni uspeh.
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3.1 Talent je predvsem prirojena

sposobnost

Van Hilvoorde (2012) govori o napredku genetike in
izsledkih, ki jih novo znanje omogoca. V povezavi
s Sportom te vkljucujejo (negativne) posledice na
podrodju genskega dopinga, omogocajo pa tudi
dolocanje ustreznega Sporta za posameznike
(oz. njihovo genetsko sliko) in ,izlocitev za Sport
nezmoznih. Za primer daje boks, v katerem
apiloprotein (gen APOEe4) povezujejo z kroni¢nimi
mozganskimi poskodbami, in Se bolj tragicne
primere ,nenadne smrti’ (angl. sudden death), ki jo
povezujejo z neustreznimi geni, ki vplivajo na sréno-
zilni (ti. kardiovaskularni) sistem (van Hilvoorde,
2012). V nastop Sportnika se vkljucuje delovanje
mnogih genov, med temi, kot tudi v njihovem
razmerju z okoljem, pa nastajajo raznovrstne
povezave. Nekoliko manj zapleteno je pri Sportih,
ki merijo hitrost in/ali mo¢ (van Hilvoorde, 2012).
Doseganju visje hitrosti, ve¢je moci ali pa tudi vecje
vzdrzljivosti od tekmecev mocno pripomorejo (1)
telesni tip posameznika in (2) lastnosti njegovega
misicevja (Epstein, 2015). Temu prica recimo primer
sprinterjev, kjer je o€itna rezultatska prevlada temne
rase, ki je zaradi (evolucijske) prilagoditve na okolje
v boljfem polozaju zaradi telesnih znacilnosti
(sorazmerno daljSe noge, velik delez hitrih misi¢nih
vlaken), pa tudi primer svetovnega prvaka (2007) v
skoku v visino Donalda Thomasa, ki je v to disciplino
vstopil Sele leto prej na podlagi stave, imel pa zaradi
gigantske ahilove tetive boljsi izhodiS¢ni polozaj za
skakanje.

3.2 Talent sta predvsem vzgoja in razvoj

Orlick (1999) je v okviru osebnega projekta odkrivanja
Sportnega talenta Zelel ugotoviti, kaj je potrebno za
vrhunski Sportni uspeh. V pogovorih s Stevilnimi
vrhunskimi Sportniki in trenerji je dobil enoglasen
odgovor: predanost cilju in samokontrola sta kljucna
dejavnika uspeha. V nadaljnjem raziskovanju je
Sportnike prosil za oceno njihove predanosti Sportu
oz. pomena, ki ga ima Sport za njih. Oceno so podali
na lestvici od 1 do 10 in se je znacilno ujemala z
rezultati, ki so jih dosegali v svojih karierah (Orlick,
1999).

Predstavljena lastnost je pomemben psiholoski
talent Sportnika. Na tem podrocju pogosto zasledimo
izraz ,Sampionska miselnost’, s katerim opisujemo
predvsem odziv Sportnika v kljucnih trenutkih, kar
se povezuje tudi z osebnostno cvrstostjo. Osebnostne
znacilnosti imajo prirojene dejavnike - Cainova
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(2014) pravi, da je osebnost zgradba zgrajena na
temelju prirojenega temperamenta. Vseeno pa Smith
(2003) med dejavniki Sportnega uspeha psiholoske
dejavnike uvrsti pod kategorijo ,mogoce natrenirati’
(angl. trainable).

V podobno kategorijo lahko umestimo tudi
razumevanje igre, ki oznacuje sposobnost Sportnika
slediti igri in znati predvidevati njen potek. Gre za
sposobnost, ki je odvisna od miselne baze podatkov
Sportnika - ta posamezniku omogoca prepoznavanje
situacije na igris¢u in predvsem zaznavanje ter
razumevanje za potek igre kljucnih signalov (Epstein,
2015). V kosarki lahko razumevanje igre povezemo
s koSarkarsko inteligenco ali koSarkarskim IQ-jem,
ki se izraza v izbiranju pravih potez med samo
tekmo in od igralca zahteva pozornost, zavedanje
oz. dojemanje igre, izkusnje in tehnic¢ne sposobnosti.
Epstein (2015) nivo sposobnosti dojemanja igre
povezuje vajo, izkusnjami in v celoti s ¢asom, ki jo
Sportnik posveti izbrani aktivnosti.

Sportni uspeh smo na zafetku poglavia o
Sportnem talentu predstavili kot rezultat vec
dejavnikov: zdravega telesa in skupka fizioloskih,
psiholoskih, takti¢nih in tehni¢nih elementov
(Smith, 2003). K uspehu prispevajo vsi elementi,
pomembnost posameznega pa je odvisna od panoge,
podobno kot v poslovnem svetu od narave dela.
Pri veslanju sta pomembnejsi telesna priprava in
tehnika, dusevnost na najvecjih tekmovanjih pri
vecini mogoce v desetih odstotkih. Pri skoku s palico
psiha pomeni 80 odstotkov. To je specifi¢na tehni¢no-
psihi¢na disciplina” (Mijatovi¢, 2015). Van Hilvoorde
(2012) Sportom, ki ne merijo le hitrosti in/ali moci,
pripisuje ve¢ kompleksnosti. Pri teh do izraza pride
veC lastnosti, kar pomeni tudi vkljucenost Stevilnih
dodatnih genov, zapletenih povezav med njimi ter
z okoljem. V Sportih kjer druge (ucljive) sposobnosti
dobijo relativno vecji pomen, selektivne telesne
lastnosti in ustrezni telesni tipi torej niso ve¢ tako
jasno izrazeni.

Temu prica primer Stefana Holma, skakalca v visino,
za katerega, ko je bil mlad, nihée ne bi rekel, da
lahko postane olimpijski prvak. »Vse je v tistih deset
tiso¢ urah« (Epstein, 2015) in Stevilnih treningih, pa
tudi spodbudi oceta, ki je bil njegov trener. Holm
je tekmovalec, ki je z 181 centrimetri viSine eden
izmed najmanjsih vrhunskih skakalcev v visino. V
Sportu, kjer je potrebno dvigniti teZise telesa kolikor
je mozno visoko, je viSja telesna visina pomembna
izhodis¢na prednost (Epstein, 2015). Holm je
primanjkljaj zaradi niZje postave moral nadomestiti
drugje. Razvil je tehniko blizu ideala - hrbet je pri
skoku ukrivil tako moc¢no, da je pete v polnem loku
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popolnoma priblizal glavi. Izpopolnjeval je tehniko
Sprinta in hitrost teka izkoristil za silovito skrcitev
in proZenje svoje izredno trdne ahilove tetive. Ta naj
bi bila po dolgotrajnih treningih kar Stirikrat trsa od
tiste obicajnega cloveka (Epstein, 2015).

4 Vloga okolja pri managementu
talentov

Vsak talent mora biti prepoznan, delezen spodbude
okolja, razvit in izpiljen (Abbott & Collins, 2004) ter
dobiti priloznosti, da se vnov¢i in pokaze (Howe,
1990). Okolje igra pri razvoju sposobnosti veliko vlog,
posameznikove prirojene lastnosti pa lahko utrdi ter
pospesi njihov razvoj, ali pa ga zatre (Cain, 2014). Ce
privzamemo locevanje med prirojeno nadarjenostjo
in talentom kot posledico razvojnega procesa (Gagne,
2004), je povezava z okoljem tista, ki najprej sprozi
samo pojavitev talenta, poleg tega pa doloci tudi
posebnosti oblikovanega talenta. Izraz okolje (angl.
environment) je postal pogosto uporabljen po delih
Francisa Galtona sredi 19. stoletja, ki je druzbeni
napredek povezal z dvema skupinama vplivov:
dednosti in okolja. Galton (1895) z izrazom okolje
poimenuje vse, kar ne spada v skupino dejavnikov
dednosti. Prirojene lastnosti so nam dane in so
stalne, pridobljeni razvoj pa prinese nasa aktivnost.
Ta je oblikovana pod vplivom okolja, katerega
oblikovanje je torej vzvod, s katerim lahko vplivamo
na razvoj sposobnosti in konc¢no uspesnost. Starsi,
ucitelji, trenerji, managerji in vodje v organizacijah
ter drugi aktivno oblikujejo okolje, da bi bilo to ¢im
bolj ustrezno in zagotavljalo ¢im boljsi razvoj in
uspesnost. S pogledom v poslovni svet ugotovimo,
da ima wustvarjeno delovno okolje pomemben vpliv
na produktivnost zaposlenih, njihovo uspesnost
na delovnem mestu, predanost in zvestobo ter tudi
splosno pocutje in zdravje. V organizacijah imajo
managerji pomembno nalogo ustvarjanja razmer, ki
bodo zaposlenim omogocale delovanje na najvisjem
moznem nivoju.

Organizacijske vede okolje organizacije delijo
na zunanje in notranje - slednje vkljucuje vse
elemente znotraj meja organizacije, ki ga pristojni
v organizaciji aktivno in namerno oblikujejo
(Dimovski, Penger, 2008). Managerji notranje okolje
organizacije gradijo skozi poznane $tiri funkcije
managementa, pri cemer vodenje zajema aktivnosti
sprozanja akcij, komuniciranje, motiviranje in
kadrovanje; opredelimo ga kot sposobnost vplivanja
na obnasanje in delovanje ¢lanov v organizaciji
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in s tem usmerjanje njihovega delovanja proti
postavljenim ciljem organizacije (Dimovski, Penger,
2008). Aktivnosti ljudi, razvoj njihovih sposobnosti
in oblikovanje lastnosti so v organizaciji usmerjeni
s posredovanimi nalogami in cilji, poudarjenimi
vrednotami, izbrano politiko nagrajevanja, nacinom
komuniciranja in razreSevanjem teZav, predano
avtoriteto in odgovornostjo na ¢lane organizacije,
izvajanim izobraZevanjem in usposabljanjem,
stalnimi popravki in izboljSevanjem opravljanja
nalog, formalizacijo dela in drugimi elementi, ki
oblikujejo delovno okolje (Dimovski, Penger, 2008).
Vsi ti elementi vplivajo na delo, na uspesnost in
ucinkovitost organizacije kot celote, ucenje in razvoj
posameznikov.

Okolje ima pri razvoju nasih lastnosti ali
sposobnosti pomembne vplive. Ze Watson (1924)
je zatrdil, da lahko v ustreznem okolju vsakega
zdravega otroka izuri v strokovnjaka katerekoli vrste:
zdravnika, odvetnika, umetnika, ,tudi beraca ali
roparja’ - ne glede na njegove talente, naklonjenosti
in nagnjenja, zmoznosti, ali raso prednikov. Kot
behaviorist pravi, da so nase lastnosti ali sposobnosti
naucene, zrasle na nasi prirojeni osnovi, ki pa je v
precejSnji meri podobna za nas vse. Nase delovanje
usmerjajo (ali sproZajo) drazljaji iz okolja, ki jih
zaznamo skozi cutila. Kako se odzivamo na njih
je odvisno od naucenega pogojevanja od nasega
otro$tva naprej (Watson, 1924). Raziskovalci, ki talent
razumejo kot odliko cloveka, pravijo, da imamo prav
vsi svoje odlike (Peterson & Seligman, 2004), ki so
nasi potenciali za izjemnost (Biswas-Diener et al,
2011). Vendar pa mora vsak talent biti prepoznan in
razvit (Abbott & Collins, 2004) in tako je ujemanje
z okoljem tisto, ki izbrane posameznike postavi v
prednostni poloZaj.

4.1 Odkritje talenta in ujemanje
posameznik-delo

Prvo potrebno ujemanje je ujemanje posameznik-
delo (angl. person-job fit). Potrebno je (1) prepoznanje
posameznikovih odlik in (2) izbira ustreznega dela
ali aktivnosti (Yost & Chang, 2009). Zagotovitev
ujemanja pa vsekakor ni lahka naloga - kot
poudarjajo predstavniki vsebinskega pristopa talent
kot potencial; je talent nekaj trenutno skritega ali
Se nevidnega (Yost & Chang, 2009) in moZnost, da
posameznik postane vec¢ kot trenutno je (Silzer &
Church, 2009).
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4.2 Ujemanje dejavnikov okolja in
osebnostnih znacilnosti

posameznika

Osebnostne znacilnosti vkljucujejo npr. selektivno
pozornost, prag zaznavanja namigov, staliSca in
vrednote ter pristranskost clovekovega spomina
(Schmittetal.,, 2003), ki ob skladnosti z dejavniki okolja
vodijo do u¢inkov mnoZenja in sinergije (Schmitt et
al,, 2003). Oba ucinka vodita do medsebojne krepitve
sestavin v povezavi, prisoten pa je Se tretji ucinek
(Papierno et al, 2005): ta predvideva, da se razlike
v izhodis¢u (kot je zaletno ujemanje osebnostnih
znacilnosti dolocenega posameznika z dejavniki
okolja) skozi cas le stopnjujejo.

4.3 Razvoj sposobnosti

Obicajno je pri ucenju in razvoju sposobnosti za
opravljanje dolocene dejavnosti v zacetku postavljen
primarni cilj doseganja zadovoljive ravni uspesnosti,
ki nam omogoca vsakodnevno opravljanje aktivnosti
ali nalog brez vecjih napak (Ericsson, 2006). V zacetni
fazi je klju¢na osredotocenost, saj moramo nadzirati
svoja dejanja in jih zavestno popravljati inizboljSevati.
Po dolocenem obdobju vadbe izvajanje aktivnosti
(lahkotno in brez vecjih napak) postane samodejno
(Sharma,  2015).  Sposobnost  vsakodnevnega
opravljanja aktivnosti na zadovoljivem nivoju je
doseZena, vendar pa se s tem navadno tudi konca
napredek. Ta namre¢ zahteva nivo osredotocenosti,
ki za doseganje primarnega cilja na trenutni ravni
samodejnosti ni ve¢ potreben in ga je zato tezje
ohraniti (Ericsson, 2006).

Napredek se udejani z izmenjavo ali nekaksno
zahtevno igro’ zavesti (osredotocenosti) in podzavesti
(samodejnosti). Dvig sposobnosti na visji nivo lahko
dosezemo le z zavestnim osredotocenim delom —
zavestno vadbo. S ponavljanjem ga nato prenesemo
v podzavest, kar nam sprosti miselne zmogljivosti
in omogoca nov zavestni napredek (Sharma, 2015).
Ravno v tem pa se skriva glavna razlika med razli¢no
uspesnimi posamezniki. Tisti, ki jih cilji in naloge
stalno silijo na ti. ,obmocje nelagodja’ (s potrebno
ali zahtevano visoko stopnjo osredotocenosti) v
izboljSanje izbranega vidika izvedbe aktivnosti, se
tudi neprestano izboljSujejo in doseZejo visjo koncno
raven (Ericsson, 2006; Sharma 2015). Za dosezen
napredek je torej potrebno pametno dolocanje ciljev
in nalog ter s tem usmerjanje aktivnosti in izbiranje
nabranih izkuSenj posameznika.
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4.4 Razvoj osebnosti

Za osebnost pravijo, da je zgradba zgrajena na
temelju prirojenega temperamenta (Cain, 2014). Po
definiciji gre za celostni vzorec relativno trajnih
znacilnosti, po katerih se posamezniki razlikujemo
med seboj. Lombardo in Eichinger (2000) kot glavno
dolocevalko talenta imenujeta usmerjenost v ucenje
iz danih priloZnosti ali izkuSenj, vse omenjene
lastnosti pa Sharma (2015) predstavlja kot elemente
oziroma pokazatelje osebnostnega razvoja. V
casu anticne Grcije je Aristotel (384-322 pr. n. §t)
osebnostni razvoj imenoval kot podrocje prakti¢nih
(Zivljenjskih) modrosti, ki nas skozi delo na odlikah
pripeljejo do razcveta oz. dobrega Zzivljenja (Ross,
2014). Povezal ga je tudi z dobrim ravnanjem: proces
ucenja ter pridobivanja izkuSenj v neki tocki vodi do
samodejnosti Zelenih dejanj. V procesu osebnostnega
razvoja gre torej za pridobivanje znanj in izkusenj,
s katerimi bolje spoznamo sebe, spoznavamo in
razvijamo svoje talente, oblikujemo svoje pristope ali
nacine odzivanja v razli¢nih situacijah, se naucimo
spopadanja z razliénimi izzivi in si postopoma
izbiramo svojo nadaljnjo Zivljenjsko pot. Okolja
zgrajena s strani vodij, trenerjev, managerjev, tudi
mentorjev, svetovalcev in podobnih so velikokrat
oblikovana z namenom vzgajanja zrelih osebnosti.
V poslovnem svetu lahko to poveZzemo s konceptom
opolnomocenja, ki predstavlja nacin organiziranosti,
v katerem zaposleni dobijo ve¢ moci, svobode in
informacij ter ve¢ odgovornosti, centraliziranost pa
se zmanjSuje. Okolje, v katerem delujejo sodobne
organizacije, zahteva hitrost, fleksibilnost in
izpopolnjen proces odlocanja, kar 75 % generalnih
direktorjev pa pravi, da zdaj veliko ve¢ sodelujejo
in se naslanjajo na komunikacijo namesto na ukaze
(Dimovski & Penger, 2008). Zaposlenim delegira
moc in odgovornost ter jim daje ve¢ svobode, s
¢imer sprosca njihove potenciale in ustvarjalnost
(Dimovski & Penger, 2008).

5 Sklep

Talent ali okolje? Pregled literature s konceptualizacijo,
ki prepleta ugotovitve s podrocij poslovnega in
Sportnega sveta, je pokazal, da je iskanje odgovora na
to vprasanje zahtevna in kompleksna naloga, mnenja
poznavalcev pa zelo deljena. Povzetek raziskav
na podrodju razkriva, da sta sestavini nelocljivo
povezani. Vseeno iskanje ali dolo¢anje pomembnejse
od obeh, kar ima pomemben vpliv in veliko
prakti¢no vrednost za vse sisteme managementa
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talentov (Meyers et al, 2013), poteka. Poglede na
dilemo lahko lo¢imo v tri veje: prvi npr. na podlagi
dokazane dednosti inteligence (Bouchard, 1998) in
primerov cudeznih otrok (Ruthsatz & Detterman,
2003) dokazujejo, da je prirojeni talent nujen za
dosego prave izjemnosti (Freeman, 2012). Drugi
dokazujejo velik doprinos vadbe, izkusen;j (Ericsson,
2006), aktivnosti in ucenja (McCall, 1998) ter
spodbud in ponujenih priloznosti (Howe et al., 1998).
Rekdost izjemnosti je posledica redkosti optimalnih
okolij ali pogojev za razvoj. Predstavniki tretje veje
trdijo, da je izjemna uspesnost rezultat ujemanja ali
skladnosti med znacilnostmi posameznika in okolja.
To ujemanje povzro¢i samo pojavitev in doloci
posebnosti oblikovanega talenta (Abbott et al., 2002),
zaradi mnozitvenega ucinka in ucinka sinergije
(Schmitt et al,, 2003) pa skladnost mocno pospesi
posameznikov napredek (Papierno et al., 2005).

Pogled na podrocje Sportnega talenta pokaZze,
da prirojene znacilnosti dolocajo nagnjenost in
naklonjenost udejstvovanju (van Hilvoorde, 2012),
izhodis¢ni polozaj ter moznosti za uspeh (Epstein,
2015). Podedovani dejavniki dolocajo tudi ustrezni
nacin napredka oziroma, kot piSe Epstein (2015),
vsak edinstven genotip (podedovane znacilnosti
bitja) za optimalni razvoj potrebuje svoje edinstveno
okolje. Skozi cas se izoblikujejo posebne selektivne
lastnosti, ki pomembno povecujejo moznosti za
uspeh. Pomemben dejavnik je tudi genski potencial
zdravja in nekaterih drugih splosnih telesnih
znacilnosti (Smith, 2003).

Na drugi strani pa tako v Sportu kot v poslovnem
svetu kljuéno vlogo igrajo tudi sposobnosti, ki jih
poznavalci pretezno opredeljujejo kot rezultate
delovanja okolja (Epstein, 2015; Mijatovi¢, 2015; Smith,
2003; Orlick, 1998). Vloga okolja se tu Sele zacenja.
Tudi ¢e nam prirojena lastnost daje naklonjenost
in veliko moZnost uspeha, jo je potrebno primerno
razviti, Sportnike ali zaposlene pa pravilno voditi.
Prepoznanje talenta (Yost & Chang, 2009) in
primerna izbira ter nacrtovanje vadbe/usposabljanja
(Ericsson, 2006; Smith, 2003), ponujanje priloznosti
in spodbud (Howe et al., 1998), vodenje in osebnostni
razvoj (Sharma 2015; McCall, 1998), z na¢rtovanim ali
namernim oblikovanjem delovnega okolja (Dimovski
& Penger, 2008) pa tudi prilagajanje tega okolja za
doseganje ujemanja z znacilnostmi posameznika so
pomembne vloge okolja.

Talent in okolje se vedno po eni strani prepletata
in v tesnem sodelovanju delujeta za razvoj lastnosti
posameznika, po drugi pa jima lahko pripisemo tudi
nekatere jasno locene vloge. Za doseganje uspehov je
tako nujna prisotnost in izpiljenost obeh komponent,
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kar Epstein (2015) opiSe z besedami, da je potrebnih
,sto odstotkov narave in sto odstotkov vzgoje'
Vodenje in vzpostavljeno okolje se mora ustrezno
prilagoditi prepoznanemu talentu in postavljenim
ciliem. Vodenih ne moremo ,ne voditi’ ali ne
vzgajati, pomembno pa je, da vemo, cesa jih ucimo
in zakaj (McCall, 1998).Sport je dejavnost, v kateri
cloveski viri in ravnanje z njimi igrajo klju¢no vlogo.
Poznavanje prirojenega talenta, zakonitosti, preko
katerih vpliva na nas razvoj, in vpliva, ki ga imajo
pri tem vsi morebitni zunanji dejavniki, je klju¢no
za sportni uspeh. S Sirjenjem svojega pomena in vse
vi§jim nivojem profesionalnosti v Sportu ta ne le
sledi, temvec stanje vse vpletene sili tudi v iskanje
novih, bolj§ih poti in narekovanje novih trendov
na podrocju ravnanja z ljudmi in njihovimi talenti
za ucinkovito in uspe$no delovanje. To ima, kot
izpostavljamo v prispevku, pomembne izsledke
tudi za poslovni svet. Najvedji potencial imamo
v dejavnostih ali nadinih izvajanja le-teh, katerim
so naklonjene nasSe prirojene lastnosti. Okolje na
katerem koli podro¢ju mora pri ravnanju s talenti
spoznati te odlike posameznikov in njim naklonjene
nacine delovanja ter jim nuditi izzive, s katerimi
bodo lahko te odlike vnov¢ili in nadgradili.

Glavno tezo preucevanja Sportnega okolja
vidimo v dejstvu, da Sport Se posebej mocno
temelji na (dobrem) delu z ljudmi. Sportniki
vstopajo v ,Sportni proces;, se v njem razvijajo in
nato nastopajo na tekmovalis¢u. Visoke zahteve in
potrebna izjemna motiviranost, nastopanje na oceh
javnosti, teza pritiska in vkljucenost moc¢nih custev
so elementi, ki ustreznemu vodenju ali ustvarjanju
ustreznega okolja za razvoj dajejo Se vedji pomen,
morebitne neustreznosti pa se kaj kmalu izrazijo.
Strokovnjaki udelezeni v delu na Sportnem
podrocju tako Se posebej stremijo k ustvarjanju
najboljSega  spodbujajocega  okolja.  Dosledno
osredotocanje na povsem obvladljiv vloZen napor
namesto nepopolnoma nadzorovane rezultate, na
postavljanje visokih izzivov in dojemanje napak kot
nujen del napredka ter pomemben vir informacij, na
doseganje osebnega napredka in mojstrstva namesto
primerjanja z drugimi so le nekateri primeri vzvodov,
ki nam prinasajo bolj tekoc, trden in dolgotrajen
napredek ter spreminjanjo dojemanje in manjSajo
vplive razlitnih zunanjih pritiskov. Poznavanje
vsebine talenta (lastnosti in sposobnosti ljudi) in
spodbujajocega okolja (ustreznega ravnanja z ljudmi
in njihovimi talenti) je ena izmed kljucnih vsebin
ravnanja s cloveskimi viri. Osnovne zakonitosti
dela pa so tu univerzalne oziroma zelo podobne,
ne glede na to, na katerem podroc¢ju delamo in
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Zelimo uporabiti njihovo poznavanje. Poznavanje
talenta in njegovega razvoja je klju¢no za delovanje
vsakega managementa talentov, tako v $portu kot v
poslovnem svetu (Meyers et al., 2013).
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