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1. Uvod

Zivimo u vremenima u kojima se vode najveée trzisne borbe u povijesti. Pri tome
treba naglasiti da se na trzistima organizacije danas ne natjeCu iskljuCivo kako bi
stekle nove tehnologije, nego ulazu sva raspoloZziva sredstva kako bi privukle talente

koji ¢e im omoguciti da razvojem procesa i tehnologija povecaju trzisni udio.

S obzirom na to da su talenti na trziStu rada deficitaran resurs, ovaj se rad bavi
problematikom privlagenja istih. Dakle, nastoje se odgonetnuti koraci procesa Kkoji
trebaju biti usvojeni od strane organizacija kako bi privukle, izabrale i na posljetku

zaposlile najbolje od najboljih.

Rad se sastoji od osam temeljnih poglavlja pri Eemu je svako od poglavlja posveceno

prou¢avanju odredenog aspekta teme.
Drugim se poglavljem nastoje razgraniciti talenti od darovitih pojedinaca.

Tre¢im su poglavljem definirani ljudski potencijali te su predloZeni nacini kojima ih je

moguce dodatno razviti, ali i bolje iskoristiti.

Cetvrto poglavlje daje bolji uvid u osnovne funkcije i cilieve menadZmenta ljudskih
potencijala. Takoder, poglavlje je to koje povezuje menadZzment ljudskih potencijala i

potrebu upravljanja talentiranim zaposlenicima.

Peto poglavlje se bavi problematikom upravljanja talentima te nastoji poblize pojasniti
koncept integriranog upravljanja talentima. Osim navedenog, bavi se i vrlo bithom

stavkom u procesu zapoSljavanja, a to je stvaranje imidza pozZeljnog poslodavca.

Sesto poglavlje nastoji prikazati vaznost pravovremene identifikacije kljuénih talenata

koji su potrebni za organizaciju.

Sedmim je poglavljem prikazan proces pribavljanja kandidata iz unutarnjih i vanjskih
izvora, a ujedno su i prikazane alternative pribavljanju ovisno o trziSnim strategijama

koje organizacija izabere.

Osmo poglavlje prikazuje proces selekcije i alate koji se koriste. Takoder, nastoji

dublje prikazati problematiku donosenja selekcijske odluke.



Deveto poglavlje prikazuje dva svijetla primjera poslovne prakse, a to su AT&T Inc. i
Google LLC. U poglavlju su prikazani problemi s kojima su se organizacije suocile i

nacini na koje su problemi rijeSeni.

Prilikom izrade rada koriStene su brojne metode, a neke od njih su: induktivha
metoda, deduktivha metoda, metoda analize, metoda sinteze, metoda generalizacije,
metoda apstrakcije, metoda klasifikacije, metoda deskripcije, metoda kompilacije i dr.



2. Pojmovno odredenje talenta i darovitosti

Darovitost, talent i kreativhost se ni u kom slu€aju ne mogu promatrati kao
istoznacnice. Naime radi se o pojmovima Cije pravovremeno razlikovanje moze
povecati kvalitetu rada s djecom u procesu razvijanja njihovih potencijala. Valja
napomenuti da iako se ove sposobnosti pojavljuju kod populacije u razli€itim
postotcima zastupljenosti, itekako ih je moguce dodatno razvijati kako kod
prepoznatih tako i kod neprepoznatih pojedinaca. Nije tajna da drustvo nerijetko
svjesno ili nesvjesno odbacuje darovite i kreativhe pojedince zbog njihove razli€itosti i
,neuklapanja“ pa isti Cesto egzistiraju na drustvenim marginama. Slijedom toga
daroviti i kreativni se Cesto nalaze u nezavidnim pozicijama, a prava je istina da ih

drudtvo itekako treba, odnosno da ba$ ponajviSe o njima ovisi razvoj drustva.

.Ljudske su sposobnosti u populaciji statistiCki rasporedene po Gaussovoj, zvonastoj
krivulji normalne distribucije.* To nacelo znaci da vecéina ima odredenu sposobnost
razvienu na nekoj prosjecnoj razini, dok se broj pojedinaca s poveéanim ili

smanjenim sposobnostima simetricno smanjuje.

Nadareni pojedinci su oni koji imaju jednu ili viSe natprosje€no razvijenih sposobnosti.
Dakle, darovito je dijete svako koje je rodeno s neuobiCajenom sposobnoséu da
svlada problematiku odredenog podrucja, dok je genij ekstremnija verzija darovitog

djeteta koje stvara na stupnju odrasle osobe iako je jo$ uvijek dijete.

»ralentiran je rije¢ koja dolazi iz grékog jezika — talanton, odnosno latinskog jezika —
talentum, a predstavlja mjeru, zdjelicu kojom se mijeri ili zlatan novac. Talanton je u
staroj Grékoj bila oznaka za novéanu jedinicu od 55 funti, odnosno 26 kilograma
srebra.2“ U to je doba predstavljao najve¢u novéanu vrijednost kod Helena, $to je bilo
oko 6000 denariusa. S obzirom na to da je prosje€na radna dnevnica iznosila jedan
denarius, talent je vrijedio dvadesetak godina rada obi¢nog Covjeka, Sto dovoljno

govori 0 njegovoj vrijednosti.

1 Huzjak, Miroslav., Giftedness, talent and creativity in the educational process, Odgojne znanosti 8,
br. 1(11) (2006): 289-300.https://hrcak.srce.hr/26205 ( pristupljeno 5. lipnja 2018.)
2 http://hrcentar.rs/riznica/liderstvo-i-menadzment/sta-je-to-talenat/ ( pristupljeno 5. lipnja 2018.)


https://hrcak.srce.hr/26205
http://hrcentar.rs/riznica/liderstvo-i-menadzment/sta-je-to-talenat/

Danas talent oznaCava visoko razvijenu podrucnu darovitost. Podru€ja mogu biti
akademska, umjetni¢ka, sportska, tehnoloska i sli€no. Organizacije podrazumijevaju
da je talentiran onaj koji posjeduje sposobnost da obavi odredeni posao brze, lakSe i

bolje nego prosjecni zaposlenik na odredenoj poziciji.

MenadZeri ljudskih resursa pak smatraju da je talentiran onaj zaposleni Cije
sposobnosti dovode do kvalitetnije obavljenog posla. Dakle, u odnosu na druge,
talentirani zaposlenik ¢ce brze, lakSe i bolje rjeSavati pojedine slozene probleme, Sto
ga Cini iznadprosjecnim. Primjenom svojeg talenta da odrade posao Sto je bolje
moguce, oni istovremeno unaprjeduju rad i poslovanje same kompanije. ,Stoga,
ovisno o djelatnosti kojom se organizacija bavi, zaposleni svojim talentom moZzZe

unaprijediti rad, uvecati prihode ili pak poboljsati organizacijski imidzZ u javnosti.

Dakle, u kontekstu organizacijskog zapoSljavanja talenti ne predstavljaju nuzno
,genijalce® nego sve one zaposlene ili potencijalno zaposlene osobe koje u
odredenom podrucju imaju predispoziciju biti izvrsni. ,, Za razliku od znanja i vjeStina,

talente ne moZemo uciti od drugih i nije ih moguce prenositi s osobe na osobu.*“

U danasnje se vrijeme nerijetko zanemaruju poslovi srednje slozenosti, a upravo
takvi poslovi zauzimaju vecinski udio u poslovanjima organizacija. Radi se o
poslovima koji odrzavaju kontinuiranost poslovanja pa je neophodno pronaci talente
koji ¢e ih obavljati. S obzirom na to da takvi poslovi ¢esto znaju biti poprili€no
monotoni, u sluaju krivog odabira zaposlenika, mozZze se dogoditi da isti izgube
interes te ga prestanu obavljati na najbolji moguci nacin. Talent se nerijetko odraZava
i u performansama zaposlenika koji kontinuirano obavljaju poslove na visokoj razini

unatoc njihovoj tipiziranosti.

Upravo se tim zaposlenicima bavi menadzment ljudskih potencijala. Radi se o
odjeljenju koje se bavi pribavljanjem, razvojem, nagradivanjem i zadrzavanjem
talenata. Za svako je poduzeée neophodno da pronade jedinstven nacin za
priviaCenje i razvoj talenata, vodeci raCuna o djelatnosti kojom se bavi i cilju koji Zeli

postiéi.

3 loc.cit.
4 Sri¢a, V., Sve tajne kreativnosti: kako upravijati promjenama i postic¢i uspjeh, Zagreb, Algoritam i
Delfin, 2017., str. 6.



3. Ljudski potencijali i njihov razvoj

Nebrojeno smo se puta susreli sa sloganima o ljudima koji su najve¢a vrijednost.
Slogani su to koji krase web stranice mnogih kako domacdih, tako i stranih
organizacija. Medutim, radi se o sloganima koji ne odraZavaju stvarno ponaSanje
organizacija. Naime, ovakvi slogani krase web stranice najuspjesnijih koji zaista puno
zapoSljavaju i Ciji su zaposlenici izrazito zadovoljni svojim poslom, ali i onih manje
uspjesSnih koji masovno otpustaju svoje radnike. Kako bismo jasnije protumacdili
vaznost brige za zaposlenike u dugoronom radu organizacije, neophodno je

definirati ljudske potencijale i proizvodnost rada.
3.1. Pojmovno odredenje ljudskih potencijala

Izraz ,ljudski potencijali“ se Cesto izjednacuje sa ,ljudskim resursima®. Izraz je to koji
u oba slucaja predstavlja zaposlenike neke organizacije ili cjelokupnu radnu snagu
neke zemlje. Pritom, ne radi se o pukom broju koji samo obuhvaca demografsku
strukturu radne snage, nego isti predstavlja i njihov potencijal zasnovan na

intelektualnim i drugim sposobnostima pojedinaca.

,Ljudski potencijali (human resources — HR) je pojam Cije se osnovno znacCenje u
ekonomiji odnosi na radnu snagu. U velikim organizacijama pojam oznaclava
pojedince u okviru organizacije te njihove sposobnosti, ali i na dio organizacije koji se
bavi zapo$ljavanjem, otpustanjem, treningom i ostalim poslovima vezanim uz

osoblje.>

.Ljudske potencijale Cine pojedinci i skupine, Cija znanja, vjestine, sposobnosti i

druge osobine omoguduju organizaciji da ostvari svoje ciljeve.®

Pod resurse naj¢eSée ubrajamo sredstva na kojima se temelji neka djelatnost, a to
su: prirodno bogatstvo (zemlja), rad i kapital. S obzirom na to da je nespretno termin
Jjudski resursi“ svesti na koriStenje na istoj razini kao tehni¢ka i financijska sredstva,

primjerenije je Koristiti izraz ,ljudski potencijali®.

5 https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/ (pristupljeno 07. lipnja
2018.)

6 Sverko, B., Ljudski potencijali : usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska sveugili$na
naknada, 2012., str. 12.


https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/

,<Danas je u svim poslovnim krugovima prihvaceno misljenje da se upravo razumnim

upravljanjem ljudskim ,resursima“ moze ostvariti jedinstvena kompetitivna prednost.”

Owvu je tvrdnju najlakSe poduprijeti €injenicom da je na danasnjem globalnom trzistu
sve dobavljivo, odnosno vecina velikih svjetskih organizacija moze nabaviti
najsuvremeniju opremu, raspolagati sirovinama, privuci kapital i prikupiti informacije.
Pri svemu tome i dalje uoCavamo velike razlike ¢ak i medu organizacijama koje su
trziSni lideri, a kamo li medu organizacijama koje nemaju ni priblizno toliko resursa na
raspolaganju. No, ono po ¢emu se razlikuju najuspjesniji je njihova radna snaga,
odnosno ljudski potencijali kojima raspolazu. Upravo su oni jedinstveni za svaku

danu zemlju, odnosno organizaciju.

Nacionalno VijeCe za konkurentnost Vlade Republike Hrvatske u dokumentu o
strateSkim ciljevima navodi : ,Svaka nacionalna ekonomija i njena konkurentska
pozicija ovise prvenstveno o kvaliteti njenih ljudskih resursa. Koristenje tih resursa i
ulaganje u njihovu kvalitetu primarni su faktori razvoja. Obrazovanje sudjeluje u
povecanju konkurentnosti gospodarstva jer omogucuje stjecanje znanja, vjeS$tina,

stavova i vrijednosti potrebnih pojedincu za ispunjavanje radnih i drustvenih uloga.®

Proizvodnost rada je omjer izmedu ostvarenog radnog ucinka i koliine utroSenog
rada, a da bi kvalitetnije objasnili razlike u sposobnostima ljudi, neophodno je

definirati individualne razlike u proizvodnosti.

.,Na temelju analiza podataka iz veceg broja izvornih studija, Hunter, Schmidt, i
Judiesch (1990) na$li su da je skupina od 1% najboljih radnika produktivnija od

prosjecnih radnika za 50% do 127%, ovisno o sloZenosti njihova posla.®"

Veéa sloZenost posla dovodi do velih razlika u radnom ucinku. Primjerice, u
jednostavnim nekvalificiranim i polukvalificiranim poslovima, najbolji su tri puta
ucinkovitiji od najslabijih, u poslovima srednje sloZenosti su bolji u prosjeku dvanaest

puta, a u najslozenijim poslovima je razlika jos veca.

.Produktivnost rada visestruko je vaZna za zajednicu i pojedinca.l®

7 ibidem, str. 13.

8 http://rektorat.unizg.hr/unesco/texts/hrvatska/obrazovanje_vijece_za_konkurentnost.pdf (pristupljeno
08. lipnja 2018.)

9 Sverko, B., op.cit., str. 11.


http://rektorat.unizg.hr/unesco/texts/hrvatska/obrazovanje_vijece_za_konkurentnost.pdf

Na nacionalnoj razini, produktivnost rada utjeCe na realnu cijenu dobara koja se

proizvode i zivotni standard stanovnistva.

Na organizacijskoj pak razini, Sto je vecCa proizvodnost organizacije, veca je i
vjerojatnost njezinog opstanka i daljnjeg razvoja. Takvo poslovanje podrazumijeva

novija zaposSljavanja u buducnosti.

Na individualnoj razini, vec¢a produktivnost rada omogucit ¢e pojedincu bolji standard
Zivota kroz mogucnost da ostvari brze napredovanje, stekne vecu zaradu, ima viSe

slobodnog vremena i sl.
Povecati produktivnost ljudskog rada moguce je iskljucivo na sljedec¢a dva nacina :

1. ulaganjem u tehnologiju i tehni¢ko — organizacijske okolnosti rada

2. ulaganjem u ljude i bolje iskoriStenje njihovih potencijala.

Povijesno gledano, najveéi su se pomaci ostvarili ulaganjem u tehnologiju, ali isto
tako valja napomenuti kako se to odvijalo kroz viSe tehnoloskih razdoblja. Danas,
unutar trenutnog tehnoloSkog razdoblja, kada je gotovo sva tehnologija nadohvat
ruke i kada je pristupacna gotovo svim organizacijama, kompetitivha prednost se

ostvaruje najvec¢im dijelom ulaganjem u ljudske potencijale.

W jbidem, str. 12.
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3.2. Razvoj ljudskih potencijala

Razvoj ljudskih potencijala podrazumijeva brojne aktivnosti. Neke od njih su
aktivnosti pribavljanja ljudskih potencijala, pra¢enja performansi, odrZzavanja i razvoja
njihovih kompetencija, razvoja karijere, nagradivanja i sl. Kako bi bilo moguce shvatiti
dublji smisao, neophodno je definirati sve ono 8to spada u domenu ljudskih
potencijala, a to su : znanja, vjeStine, sposobnosti, osobine li¢nosti, stavovi i

vrijednosti.

~Sposobnosti su temeljine ¢ovjekove osobine koje odreduju uspjeSnosti u svakoj
aktivnosti.'** Mogu biti intelektualne, psihomotoricke ili senzorne. Postoji velik broj
razliitih sposobnosti koje mozemo smijestiti unutar svake od ovih kategorija, a svaka
radna aktivnost iziskuje neku kombinaciju tih temeljnih sposobnosti. Isto tako, stupan;
razvijenosti pojedinih sposobnosti jest rezultat naslijedenih dispozicija i okoline u
kojoj se pojedinac razvijao. Sposobnosti se za razliku od vjestina i znanja ne mogu

razvijati obrazovanjem i izobrazbom.

Znanja i vjestine, ali i neke druge osobine kao Sto su stavovi i vrijednosti ulaze u
kategoriju ste€enih osobina. One su rezultat postepenog ucenja, tj. izgraduju se

postupno tijekom stjecanja iskustva i ponavljanja aktivnosti.
Prema tome, tri glavna nacina razvoja i boljeg iskoristenja ljudskih potencijala jesu!?:

1. profesionalno usmjeravanje ljudi u zanimanja i poslove koji odgovaraju
njihovim sposobnostima (profesionalna orijentacija)

2. odabir kompetentnih pojedinaca pri primanju u obrazovne programe i na
pojedine poslove (profesionalna selekcija)

3. sustavno obrazovanje i izobrazba (profesionalno osposobljavanje).

U okolini u kojoj su promjene sve ceS¢e i sve radikalnije, neophodna je
pravovremena i kvalitetna reakcija organizacije, kako bi udovoljila novim trziSnim
zahtjevima. Stoga je strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima presudno za

pronalazenje novih rieSenja.

1ibidem, str. 14.
2 |oc.cit.
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One organizacije koje imaju kvalitetnu strategiju razvoja ljudskih potencijala su te
koje na kraju, bez obzira na nove trziSne zahtjeve, suvereno vladaju trziSnim

udjelom. Naj¢esce iste kreiraju strategije uz pomoc svojih zaposlenika.

U takvim organizacijama se radi u pozitivnom radnom okruzenju koje se postize
timskim radom, dobrim meduljudskim odnosima, brigom o zdravlju i zadovoljstvu

zaposlenika, decentralizacijom odluc€ivanja, razmjenom znanja i sl.

.Najuspjesnije organizacije odavno su shvatile da su izvor njihove konkurentnosti
liudi i njihova znanja, pa u skladu s tim, ulaganja u ljude ne promatraju kao trosak,

vec¢ kao dugoroéno isplativu investiciju.**

Medutim, ulaganje u ljudske potencijale nije jednokratan tip ulaganja, kao Sto ni
proces ucenja nije jednokratan proces. Znanje je nematerijalno dobro koje nam nitko
ne moze oduzeti, ali uvjetho re€eno, ne unaprjeduje li se, ono mozZe postati
beskorisno. Znanje sve brze zastarijeva pa je potrebno da obrazovanje bude

permanentno.

Razvijene organizacije i zemlje potiCu razvoj temeljen na inovacijama, a to Cine
pruzajuéi adekvatnu infrastrukturu za razvoj patenata, ulazuci u istrazivanja i
povecavajuci javnu potroSnju za istraZivanja i razvoj. Samim time, takav im pristup
omogucuje da budu konkurentniji nudeci robe i usluge visoke kvalitete. U konacnici,

takva druStva su uspjesnija u globalnoj razvojnoj utrci.

13 Aksentijevi¢, K., Buri¢, K., Jezi¢, Z., Upravljanje ljudskim potencijalima kao pretpostavka
inovativnosti | uspjesnosti poslovanja, Informatologia 41, br. 1 (2008): 46-50.
https://hrcak.srce.hr/21829
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4. Menadzment ljudskih potencijala

U danasSnje su vrijeme ekonomisti sve svjesniji promjena koje su se dogodile u
zadnjih dvadesetak godina. Poslovna praksa koja je bila karakteristiCha za
.industrijski period, polako se napusta i okreCe se prema novim, ,mekanijim®
varijablama. Stoga organizacije sve viSe pomicu fokus upravljanja s tzv. ,tvrdih®

varijabli kao $to su struktura, tehnologija, financije i sl. na ljude.

LStruénjaci potvrduju da su menadzeri konac¢no prihvatili ¢injenicu da su ljudi, a ne
novac, zgrade ili oprema, Kkriticni za diferencijaciju poslovnog subjekta, odnosno da

su oni kljucni resurs na novom svjetskom trzistu.1*

Imovina neke organizacije je inertna, odnosno moze se kupiti po trziSnim cijenama. S
druge strane, ljudi svojim radom aktiviraju imovinu organizacije koja na taj nacin

stvara vrijednost.

S obzirom na to da su ljudi ti koji su presudni za uspjeSnost i dugoro¢no poslovanje
organizacije, suvremenim organizacijama je zadatak da ucCine Sto god je potrebno
kako bi privukli, zadrzali i u konacnici razvili najbolje talente. Upravo je za taj dio
zaduzen menadzment ljudskih potencijala, za koji mozemo recCi da povecava

»neopipljivi“ dio vrijednosti poduzeda.
Danas je menadzment ljudskih potencijala vazniji nego ikada jer'® :

e su ljudi i njihova inteligencija klju¢ni resurs ekonomije temeljene na znanju
e su ljudi u moguénosti mijenjati poslove ¢eS¢e nego u proslosti
e su menadzeri na svim razinama svjesniji vaznosti MLJP-a nego li je to bilo u

proSlosti.

14 Poloski Voki¢, Nina, MenadZment ljudskih potencijala u velikim hrvatskim poduzecima, Ekonomski
pregled 55, br. 5-6 (2004): 455. — 478. https://hrcak.srce.hr/16299 (pristupljeno 10.lipnja 2018.)

15 Dransfield, R., : Human resource management, Studies in economics and business, Oxford,
Heinemann, 2000., str.
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4.1. Odredenje menadzmenta ljudskih potencijala

,Brojna su odredenja MLJP-a kao organizacijske i poslovne aktivnosti, a polaze od
Jjednostavne konstatacije da je to koristenje pojedincima radi postizanja
organizacijskih cilieva.'®* Takoder, neka odredenja isticu koriStenje menadzerskih

sustava i praksi .

MLJP je moguce definirati na brojne nacine, ali sustinski ga mozemo svesti na skup
menadZzerskih aktivnosti i zadataka u vezi s pribavljanjem, razvojem i odrzavanjem

kompetentne radne snage.

»,MLJP predstavlja organizacijsku funkciju koja se bavi problemima vezanim uz ljude,
kompenzacijom, zapoSljavanjem, izvedbom, razvojem, sigurnoscu, motivacijom,

komunikacijom, administracijom i treningom.17*

Poslovi koji su vezani za upravljanje ljudskim potencijalima se vrlo Cesto delegiraju u
posebne organizacijske jedinice zaduzene za obavljanje aktivnosti iz tih podrucja.
Ljudi predstavljaju vrlo specific¢an resurs kojim se vrlo teSko upravlja. Nemoguce je
posve proniknuti u unutarnje razloge koji su okida¢ nekog obrasca pona$anja
pojedinaca. Moguce je vidjeti vidljiv dio osobnosti pojedinca preko njegovog
ponasanja, medutim njegove percepcije, vrijednosti, stavovi, sposobnosti, znanja,

vjestine i sl. ostaju nevidljivi.

Stoga, uspjeSan MLJP je onaj koji uspije na kvalitetan nacin proniknuti u pozadinu
ponasanja svakog zaposlenika. Na taj naCin moze dublje shvatiti sto je potrebno
promijeniti kako bi zaposlenik bio zadovoljniji i kako bi po€eo mijenjati eventualna

nezeljena ponasanja.

Najkompletnije odredenje MLJP-a dato je sljede¢om definicijom : ,MenadZment
ljudskih potencijala cjelovit je i integriran sustav kompleksnih i medupovezanih
inicijativa, aktivnosti i zadataka menadZmenta radi osiguranja odgovarajuceg broja i
strukture zaposlenika, njihovih znanja, vjestina, kompetencija, interesa, motivacije, i

oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strateskih ciljeva

16 Bahtijarevi¢ — Siber, F. , Strateski MenadZment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 5.

17 Simons, R., Human resource management, Issues, Challenges and Opportunitiess, Canada, Apple
Academic Press Inc. , 2011. , str. 8.
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organizacije, postizanje odrZzive konkurentske prednosti | organizacijske

uspjesnosti.t8"
4.2. Ciljevi menadzmenta ljudskih potencijala

U svakoj organizaciji neophodno je da MLJP za temeljni cilj mora imati jasno
razumijevanje nacina na Kkoji organizacija konkurira na trziStu. Na taj si nacin
omogucava da izvrsi izbor onih vrsta ljudskih potencijala odnosno talenata, koji su

neophodni za odrZzavanje i razvoj poslovanja.

Opcenito, kad govorimo o ciljevima upravljanja ljudskim potencijalima, govorimo o

zadovoljenju Cetiri osnovna cilja :

1. Funkcionalni cilj — ovaj cilj podrazumijeva Sto je moguce racionalniju i
efikasniju uporabu resursa u ostvarenju organizacijskih ciljeva.

2. Organizacijski cilj — odnosi se na poboljSanje efikasnosti i motiviranosti
zaposlenika Sto u konacnici dovodi do ostvarenja organizacijskih ciljeva.

3. Drustveni cilj — podrazumijeva postivanje drustvenih normi i vrijednosti te
eticku i drustvenu odgovornost prema potrebama i izazovima drustva, tj.
minimiziranje negativnih drustvenih utjecaja na organizaciju i zaposlenike.

4. Osobni cilj — odnosi se ponajvise na pomo¢ zaposlenicima da ostvare ciljeve,

ali ne iskljucivo u realizaciji ciljeva poslovne, nego i osobne prirode.
Prema tome, jasnije specificirani ciljevi MLIJP-a su® :

postizanje poslovnih i strateskih ciljeva organizacije
osiguravanje konkurentske prednosti MLJP-om i LJP-om
povecanje produktivnosti i kvalitete rada

osiguravanje individualnog rasta i razvoja

udovoljavanje zakonskim i drustvenim zahtjevima

2 L i o

povecanje ukupne organizacijske uspjesnosti

MLJP se mora posvetiti ostvarivanju svih navedenih cilieva koji su medusobno

povezani, odnosno nisu odvoijivi jedni od drugih. Primjerice, nije moguce povecati

18 Bahtijarevi¢ — Siber, F. , op. cit. str. 5.
Bibidem, str. 8.
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ukupnu organizacijsku uspjesSnost ako se pritom ne poveca produktivnost i kvaliteta

rada ili ako se ne udovolji zakonskim i drustvenim zahtjevima.
Takoder, cilieve MLJP-a mozemo odvojiti na?°:

Uzi poslovni ciljevi — odnose se na osiguranje pravog broja ljudi, prave razine
kvalitete na pravim poslovima i u pravo vrijeme, sve u svrhu povecanja

organizacijske konkurentske sposobnosti i uspjesnosti.

Ekonomski ciljevi — podrazumijevaju prije svega povecanje proizvodnosti i

profitabilnosti, snizavanje ukupnih troSkova i sl.

Socijalni ciljevi — odnose se na zadovoljenje potreba, ocekivanja i interesa
zaposlenika. Njima se nastoji osigurati zadovoljenje razvoja individualnih

sposobnosti, stalnog zaposljavanja, ostvarenja ravnoteze izmedu rada i Zivota i sl.

Ciljevi fleksibilnosti i promjena — njima se pak nastoji stvoriti i odrzati fleksibilni
potencijal zaposlenika, odnosno povecati njihov prag tolerancije na promjene i

njihovo prihvacanje.

Organizacije mogu opstati na trziStu omoguce li svojim zaposlenicima da ostvaruju
osobne ciljeve. Na kraju krajeva, samo motivirani zaposlenici ¢e primjenjivati svoje
sposobnosti i potencijale pri ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Takvi ¢e zaposlenici
kontinuirano ulagati u razvoj svojih znanja i vjesStina Sto ¢e u konacnici dovesti do

poboljSanje osobne, ali i organizacijske uspjesSnosti.

Stoga, u koncepciji MLJP-a je zlatnim slovima upisano pravilo o meduovisnosti
individualnih i organizacijskih ciljieva. Mozda i jest moguce zadovoljenje samo
poslovnih i ekonomskih ciljeva bez zadovoljenja individualnih, odnosno socijalnih, ali
takvo $to je neodrzivo, odnosno moguce je isklju€ivo u kratkom roku. Obzirom da je
uspjesnim organizacijama cilj dugoro¢no poslovanje i zadrZzavanje kvalitetnih ljudskih
potencijala i talenata unutar same organizacije, primorane su okrenuti se konceptu

poslovanja kojim nastoje istovremeno balansirati ostvarenje navedenih ciljeva.

20 jbidem, str. 9.
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5. Upravljanje talentima

Jedan od temeljnih zadataka MLJP-a u suvremenim uvjetima postaje upravljanje
talentima. Prema tome, privlaenje i zadrzavanje talenata postaje prioritet

organizacija u cijelom svijetu.

S obzirom na to da talent predstavlja viSeznaCan pojam, tako ni pojam upravljanje
talentima nije jednoznaCan. Pozabavimo I|i se vec¢inom relevantnih definicija

upravljanja talentima, dolazimo do triju zajednickih elemenata u definicijama :

» obuhvacaju iznad — prosje¢no nadarene pojedince,
» podrazumijevaju njihov doprinos uspjesnosti organizacija,

» naglasavaju posebnu brigu za pojedince unutar organizacija.

,2JUpravljanje talentima odnosi se na odgovaranje na izazove pribavljanja i
zadrZavanja zaposlenika s visokim kompetencijama | omogucavanje tim
zaposlenicima da postiZzu izvanredne radne ucinke, razvijaju se i napreduju u
organizaciji.?* Jednostavnije re¢eno, upravljanje talentima je postavljanje pravih ljudi

na pravo mjesto i u pravo vrijeme.

,Procese upravljanja talentima moguce je pronaci u raznim dijelovima organizacije,
pri ¢emu se mnoge organizacije suoCavaju s poteSkocama uskladivanja aktivnosti

upravljanja talentima u jednu kohezivnu strategiju®?.

Upravljanje talentima predstavlja skup procesa koji su dizajnirani kako bi ukljucili
nove talente koji ¢e organizaciji dodati novu vrijednost. Istovremeno, procesi su
usmjereni na zadrzavanje i razvoj ljudskog kapitala koji ve¢ postoji u organizaciji.
,Upravljanje talentima obuhvaca proces zapoSljavanja (pribavijanje, selekcija,
unutarnja mobilnost), obuke (razvoj vjestina), razvoja (programi profesionalnog

razvoja), ocjene rada i sl.23“

Ni dan danas nije postignut konsenzus oko izvora pribavljanja talenata. Jedni

smatraju da je ispravno talente pribavljati unutar poduzeca, dok drugi pak smatraju

21 Polo$ki Vokié, N., Naulo Bego, H.: Upravljanje talentima u vrijeme krize - teorijska polazista i stanje
u Hrvatskoj, Ekonomski pregled, 63(3-4), 2012., str. 164.

22 Skuhla, R., Talent management, Process of Developing and Integrating Skilled Workers, New Delhi,
Global India Publications Pvt Ltd., 2009., str. 5.

2 Talent Management Report 2017, Madrid, Red Electrica Corporacion, 2017. (https://www.ree.es)
(pristupljeno 5. listopada 2018.)

17


https://www.ree.es/sites/default/files/downloadable/talent-management-report-2017.pdf

da ih je jeftinije pribaviti iz vanjskih izvora. Medutim, obje struje misljenja se slazu da
je bez talenata nemoguce opstati na danasnjem globaliziranom trziStu koje je u toj

mjeri dinamicno, da se koncepti cjelozivotnog ucenja podrazumijevaju.

Zadatak upravljanja talentima pred menadZment ljudskih potencijala postavlja

sljedeca pitanja?*:

e kako privuci najbolje i najtalentiranije zaposlenike,

e kako prepoznati potencijal,

e kako maksimalno razviti potencijal,

e kako uskladiti potencijal pojedinca s ciljevima organizacije

e kako kreirati korporativnu kulturu u kojoj svaki zaposlenik osjeca da njegove

performanse konstantno utjeCu na ostvarenje organizacijskih ciljeva.

Upravljanje talentima obuhvacéa identificiranje, pribavljanje, zapoS$ljavanje i razvoj
zaposlenika s velikim potencijalom kojim ¢e pripomoci dugorocnoj uspjesSnosti
organizacije. U praksi velikog broja poduzec¢a ono se najvecim dijelom odnosi na
popunjavanje pozicija visokog menadzmenta ili direktorskih pozicija, medutim
istovremeno obuhvacéa i popunjavanje onih radnih mjesta za koje se ustanovi da

postoji potreba.

,lalent ne moZemo istinski razumjeti ne stavimo li ga u kontekst utjecaja okoline na
pojedinca. Talent je specifican i odreden situacijom. To znali da bez obzira na
stupanj talentiranosti pojedinca, on nece biti uspjeSan ako posluje u okolini koja nije

poticajna i odgovarajuca za iskori$tavanje njegovog talenta.?>"
Kada govorimo o upravljanju talentima, govorimo o Getiri kljuéna podrucja® :

e pribavljanje talenata
e upravljanje radnim u€inkom talenata
e oObrazovanje i razvoj talenata

e revizija talenata i planiranje nasljedivanja.

24 Skuhla, R.,op.cit. str. 5.

%5 Alembiola Elegbe, J., Talent Management in the Developing World, Adopting a Global Perspective,
UK, Gower Publishing Limited, 2010., str. 5.

26 Poloski Voki¢, N., Naulo Bego, H.,op.cit. str. 164.
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Klju€na podrucja upravljanja talentima prikazana su sljede¢om slikom :

Slika 1. Krug upravljanja talentima

= Sustav ocjenjivanja

* Planiranje razvoja

» Alati za davanje
povratne informacije

* |ntervjuiranje

+ Priklju¢ivanje

* PronalaZenje izvora
+ Ukupne nagrade

Upravljanje

Akvizicija radnim
talenata ucinkom
talenata
J
Obrazovanje Revizija
i razvoj talenata
talenata i plan

nasljedivanja

+ Program razvoja rukovodenja = Procjena talenata
+ Razvoj karijere = Krititne pozicije
+ Savjetovanje i obuavanje (engl. coaching) * Planiranje nasljedivanja

+ Razvoj na radnom mjestu = Analiza rizika/utjecaja

Izvor : Poloski Voki¢, N., Naulo Bego, H.: Upravljanje talentima u vrijeme krize - teorijska polazista i
stanje u Hrvatskoj, Ekonomski pregled, 63(3-4), 2012., str. 165.

Krug upravljanja talentima prikazuje redoslijed postupaka kojima se upravlja
talentima u organizaciji. U prvoj se fazi talenti pribavljaju, nakon cega slijedi
upravljanje radnim ucinkom talenata. Nakon $to su definirane kljuéne kompetencije
potrebne za uspjeh, vecina organizacija razvija programe obrazovanja putem kojih
nastoji usavrsiti kandidate. Talent kao takav nerijetko nije dovoljan ukoliko kandidati

ne usavrSe potrebne vjestine i ne steknu potrebna znanja.
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5.1. Integrirano upravljanje talentima

Prema Joshu Bersin (2010.)?’, upravljanje talentima je najlakSe objasniti kroz tzv.

.koncept integriranog upravljanja talentima“. Koncept je to prema kojem organizacije

pristupaju pribavljanju, razvoju, upravljanju ucinkovitosti, kompenzaciji, planiranju i

uCenju. Bersin smatra da je cilj stvoriti ,integrirani sustav® kojim je moguce upravljati

ljudima kako bi omogucili organizaciji da brzo i ucinkovito odgovori na poslovne

potrebe.

Koncepcija integriranog upravljanja talentima sastoji se od sedam klju¢nih koraka :

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Strategija planiranja talenata — zasniva se na planiranjima i izradi odgovora
na buduée dogadaje temeljene na predvidanju scenarija dogadaja.
Podrazumijeva planiranje zapoSljavanja, analizu rizika i cilieve vezane uz
godisSnje poslovanje.

Pribavljanje talenata — organizacije koje Zele dugoro¢no opstati na trzistu
primorane su orijentirati se na globalno trziste pri zapoS$ljavanju ako to nije
moguce na domacem trzistu rada, odnosno osnovna paradigma jest da je
neophodno doéi do kvalitetnih zaposlenika, neovisno o izvorima iz kojih
dolaze.

Upravljanje izvedbom - odnosi se na teznje menadzmenta da uskladi
odnose unutar timova, osigura dovoljne razine sredstava i sve potrebne uvjete
za neometan rad.

Obrazovanje i podrska u radnoj ucéinkovitosti — podrazumijeva provodenja
programa obrazovanja i razvoja karijera.

Planiranje uspjeha i priklju¢ivanje talenata — odnosi se na obrazovanje
zaposlenih i pronalazak izvora za bolju mobilnost talenata unutar organizacije.
Planiranje nasljedivanja — obzirom na konstantne organizacijske promjene,
organizacija mora biti spremna na potrebu da zaposlenici mijenjaju svoje
poloZaje. Planiranje nasljedivanja omoguéava da se identificiraju pravi
kandidati za odredenu poziciju.

Pla¢e i nagrade — organizacije nastoje uskladiti i povezati poslovne planove

vezane uz placanje i nagradivanje sa sustavom upravljanja radnim ucinkom.

27 https://lwww.bersin.com/talent/ (pristupljeno 11.lipnja 2018.)
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Gledamo li na upravljanje talentima s aspekta ,upravljanja lancem opskrbe za ljude®,
mozemo zakljuciti da je ono u nacelu vrlo sli€no nabavnoj funkciji. Naime, nabavna je
funkcija stvorila integrirani sustav za proces stjecanja i upravljanja kapitalom pa tako i
upravljanje talentima mora obuhvatiti skup procesa i sustava za sva pitanja vezana

uz upravljanje ljudima.

Donedavno je praksa otvaranja novih poduzeca u stranim zemljama obuhvacala
stvaranje novih lokalnih organizacija za upravljanje ljudskim resursima u inozemstvu.
Umjesto stvaranja lokalne organizacije za upravljanje ljudskim resursima, sada
koncept integriranog upravljanja talentima i njegovih programa pruZa organizaciji
skup alata (platformi, modela, kulturnih standarda itd.) i iskustvo (primjerice nacine

priviacenja pravih ljudi) koje se mogu brzo iskoristiti za novu poslovnu priliku.

Dakle, s takvim integriranim modelom u slu€aju potrebe za otvaranjem novih
poslovnih jedinica neovisno radi li se 0 domacéem ili inozemnom trzistu, unaprijed bi
trebali biti uspostavljeni sustavi i procesi za prepoznavanje klju¢nih voda doraslih
zadatku. U tom je slu€aju potrebno premjestiti tehni¢ke stru¢njake u novu poslovnu
jedinicu, utvrditi potrebnu kulturu i kompetencije koje ¢e posjedovati bududi
zaposlenici, a tek onda uspostaviti lokalni proces zaposljavanja uskladen s globalnim

brandom zapoSljavanja poduzeca.

21



5.2. Stvaranje imidza pozeljnog poslodavca

Jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeSnog menadzmenta ljudskih potencijala je brend
poslodavca. ,Jednostavnije receno, brend predstavija obecanu vrijednost tj. razinu
povjerenja i pouzdanja koje ima neki pojedinac ili skupina u sposobnost organizacije
da stalno pruza visoku razinu onog Sto oni vrednuju u imidZzu organizacije i potpori

koju daju njezinim proizvodima i uslugama?.”

Konkurencija na trzistima rada nikada nije bila ve¢a pa se samim time sve viSe
Jratuje za talente® . Najuspjesniji su ipak oni koji su na dobrom glasu, odnosno oni
koji su uspjeli brendirati i pozicionirati svoju organizaciju u svijest potencijalnih

zaposlenika kao odgovornog i pozeljnog poslodavca.

.1zgradnja prepoznatljiva imidZza poslodavca podrazumijeva aktivhosti MLJP-a i
organizacija kojima stvaraju i prenose u javnost imidZ poZeljnog poslodavca i
ugodnog mjesta za rad. Na taj nacin nastoje privuéi i zadrZati kvalitetne kandidate i

talente.29“

Dugorocno gledano, ulaganje u pozitivan imidz organizacije uvelike smanjuje
troSkove zapoSljavanja jer se takvim organizacijama potencijalni zaposlenici javljaju

samoinicijativno.

Osnovne prednosti i koristi od imidza poZeljnog poslodavca su:
¢ lakSe privlaCenje i zadrzavanje najvecih talenata
e nizi troSkovi trazenja i pribavljanja

e pomaze u samoselekciji kandidata govorec¢i im sto im se nudi, ali i $to se od

njih oCekuje i sl.

28 Bahtijarevi¢ — Siber, F. , op. cit. str. 171.
29 |oc.cit.
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5.2.1. Proces stvaranja imidza

Proces stvaranja imidZza pozeljnog poslodavca je vrlo dugotrajan i prije svega mora
biti dobro promisljen. Naime, dobro promisljen proces stvaranja imidza uvelike
poboljSava situaciju organizacije pa tako nerijetko imamo primjere da se na
organizacije gleda kao na pozeljne poslodavce bez obzira na to Sto posluju u tzv.
.prlijavim industrijama®“. Dakle, organizacije dobrim brendiranjem mogu izazvati
pozitivne emocije na spomen vlastitih imena bez obzira na averzije koje ljudi gaje

prema industrijama u kojima posluju.
Proces stvaranja imidZza obuhvaca niz postupaka®°:

e istrazivanje stajaliSta, misljenja i zadovoljstva aktualnih zaposlenika

e utvrdivanje preferencija i oCekivanja klju¢nih talenata koje organizacija Zeli
privuci

e jacCanje onih aspekata prakse kojima su zaposlenici zadovoljni

e razvijanje i isticanje onih aspekata prakse MLJP-a i radnog iskustva Kkoji
razlikuju odredenu organizaciju od drugih

e prenoSenje karakteristika proizvoda odnosno organizacije, njezina odnosa
prema zaposlenicima i mogucnostima koje im pruza, potencijalnim

kandidatima za posao putem svih medija.

Cimbenici koji privlade vrhunske talente su univerzalni te se razlikuju od onih koji
priviaCe opéu populaciju zaposlenika. To je potvrdeno rezultatima istrazivanja
provedenog od strane organizacije Towers Watson 2011. godine. Istrazivanje
pokazuje da su za vrhunske talente na globalnoj razini najvazniji poslovni izazovi, a
tek potom slijede mogucénost napredovanja, konkurentna osnovna plac¢a, imidz

organizacije i mogucnost za u¢enje novih vjestina3.

Pozitivan imidz organizacije spada u sam vrh najvaznijih faktora u privliacenju
vrhunskih talenta. Imidz je moguce izgraditi samo s vremenom pa organizacije koje

nastoje privuéi najbolje moraju dugoro¢no na njemu raditi.

30 ibidem. str. 174.

31 https://www.towerswatson.com/en-GB/Insights/IC-Types/Survey-Research-
Results/2011/06/Planting-the-seeds-of-recovery-Perspectives-on-talent-management-in-the-UK
(pristupljeno 4. listopada 2018.)
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Razliku u imidzu poslodavaca i sposobnostima privlaCenja talenata Cine i beneficije
koje je organizacija sposobna osigurati zaposlenicima. Tako su neke od povlastica
koje nude organizacije prostori za elektroniCke igre, rekreacijski klubovi, brige o
kucnim ljubimcima i sl., a sve u svrhu da se zaposlenici identificiraju s organizacijom i

da joj se maksimalno posvete u skladu sa svojim talentima i moguénostima.
5.2.2. Najbolji poslodavci u Hrvatskoj u 2017. godini

Portal MojPosao proveo je istrazivanje na uzorku od 45 domacih organizacija u 2017.
godini. Cilj istrazivanja bilo je saznati u kojim je poduzec¢ima najbolje raditi u

Hrvatskoj i to temeljem iskustava i percepcija samih zaposlenika.

U istrazivanju zadovoljstva zaposlenika sudjelovale su organizacije koje su bile
suglasne s provodenjem istraZivanja medu njihovim zaposlenicima, a istrazivanje je
provedeno na temelju 78 kljuCnih tvrdnji iz devet podrucja istrazivanja. Struktura

ispitanika istrazivanja prikazana je sljedecom slikom :

Slika 2. Struktura ispitanika istrazivanja

STRUKTURA ISPITANIKA

Spol Dob

® Do 30 godina e
31 do 40 godina
41 do 50 godina

P 51 i viSe godina

Strucna sprema

‘ KV 2%
sSss 549%
VvSs 15%
VvsSs 26%
> « MBA 1%

II LA MAG. 3%

Izvor: https.//www.moj-posao.net/data/files/INP_infografika.pdf (pristupljeno 13. lipnja 2018.)

Zaposlenici su odredivali stupanj slaganja sa svakom tvrdnjom ocjenama od 1 do 4.
Tvrdnje su formulirane dvojako - kao pozitivne i negativne, kako bi se izbjegli

automatizam u odgovaranju i efekti sugestibilnosti.

Prosje€na ocjena svih sudionika iz svih devet obuhvacenih podrucja istrazivanja

iznosi 3.22, sto je prikazano sljedecom slikom.
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Slika 3. Rezultat svih sudionika istrazivanja

REZULTAT SVIH SUDIONIKA

Prosjecna ocjena:

3.22

e e

Kategorije zadovoljstva

rosvecenostposiu 57 [

lzazovnost radnih zadataka

Meduljudski odnosi  &Z5»

S e 27
1 2 3

Korporativna komunikacija @
Radni uvjeti
Osobni rasti razvoj
Uklju€enost u donosenje odluka

Organizacija rada =
Izvor: https.//www.moj-posao.net/data/files/NP_infografika.pdf (pristupljeno 13. lipnja 2018.)

Naravno, istrazivanje je podijelieno prema kriterijima velikih, srednjih i malih
poduzeéa, a neovisno o veli€ini, najbolje ocijenjena kategorija je ,Posvecenost

poslu®, dok je najlosije ocijenjena ,Organizacija rada®“.

Valja napomenuti kako su za talente kljuCni osobni rast i razvoj te uklju¢enost u
donosSenje odluka, a upravo su te kategorije najloSije ocijenjene. Rezultati ostvareni
unutar Cetiri kategorije (osobni rast i razvoj, ukljuéenost u donoSenje odluka,
meduljudski odnosi te komunikacija u organizaciji) dodatno su analizirani i vrednuju
se u okviru zasebne cjeline — angaziranost zaposlenika. Rezultati su prikazani

sljede¢om slikom.


https://www.moj-posao.net/data/files/NP_infografika.pdf

Slika 4. Angaziranost zaposlenika

ANGAZIRANOST

57

Postotak angaziranih zaposlenika u velikim, srednjim i malim tvrtkama

56% 28% 11% 80% 35% 26% 70% 39% 31%

ISR SR B

Velike Srednje

B Top 3 mmm Prosjek Bmmm Ostale

Izvor: https.//www.moj-posao.net/data/files/NP_infografika.pdf (pristupljeno 13. lipnja 2018.)

Prema ukupnim rezultatima IstraZivanja zadovoljstva zaposlenika, angaZirano je 34%
zaposlenika, $to je donekle respektabilna brojka. Najveca angaziranost se postize u
malim poduzec¢ima, oko 39%. Sto se tite organizacija koje predvode listu najboljih,

kod njih je postotak angaZziranih zaposlenika oko 69%, $to je znatno viSe od prosjeka.

Prema svim navedenim kriterijima, najbolji poslodavci u Republici Hrvatskoj u 2017.

godini prikazani su sljedecom slikom.
Slika 7. Najbolji poslodavci u Hrvatskoj u 2017. godini

Najbolji poslodavci u 2017/7.

KATEGORUA dm g Cee==a

Y TN —

L ———

degordian KATEGORUA

B 2OV TVRTRE

KATEGORUA T— @ O isemotociis

mats VRS el

Izvor: https.//www.moj-posao.net/data/files/INP_infografika.pdf (pristupljeno 13. lipnja 2018.)
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Mozemo donekle re¢i da nema velikih iznenadenja Sto se tiCe trojke na postolju
velikih organizacija jer to su medunarodne kompanije Ciji je brend itekako
prepoznatljiv u cijelom svijetu i &iji su mehanizmi upravljanja ljudskim potencijalima
na visokim razinama. Organizacije su to koje su se brendirale u svijestima potroSaca,
a to su uspjele iskljucivo kvalitetnim zaposlenicima koji svakodnevno imaju kontakt s
kupcima. Tu se jo$ jednom potvrduje teza o zadovoljstvu radnika koja se ispoljava

kroz dobre i dugorocne poslovne rezultate organizacija .

Valja napomenuti kako rezultate ovakvih tipova istrazivanja treba uzimati s dozom
rezerve jer nerijetko organizacije prisiljavaju zaposlenike da sudjeluju. Tako se
organizacije nastoje prikazati u boljem svijetlu prema vanjskim dionicima. Takoder,
ponekad zaposlenici odgovaraju neiskreno kako bi potkrijepili pozitivhu sliku o

organizaciji.
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6. ldentifikacija klju€nih talenata

Kako bi organizacija privukla klju¢ne talente, neophodno je da na vrijeme spozna
koje su joj vjestine i talenti doista potrebni. Primjerice, jedna od najuspjeSnijih
organizacija danasnjice, Google, kao prvi kriterij izbora uzima sposobnost ljudi da se

na Sto bolji moguci nacin identificiraju s organizacijom.

Danas jednostavno nije dovoljno zahtijevati od pojedinaca da budu sposobni obaviti
odredene zadatke, veC je za organizaciju neophodno da potencijalni zaposlenici

budu u stanju uskladiti svoje talente i vjesStine sa strateSkim planovima.

Od neizmjerne je vaznosti pravovremeno identificirati talente  koje ¢&e istadi

organizaciju u odnosu na konkurenciju.

Primjerice, posluje li organizacija u IT sektoru, neophodno je da ucini sve §to je u
njenoj moci kako bi privukla najbolje talente u tom podrucju. Osim podruéne
darovitosti i zelje za napredovanjem, kandidati moraju posjedovati znanja i vjesStine
kao Sto su poznavanje hardwarea i softwarea, programiranje, rad u odredenim
programskim paketima i sl. Za razliku od znanja i vjestina, talenti se ne mogu uciti od
drugih, ali uvelike pomazu da kandidati u kratem vremenu usvoje potrebna znanja za

izvrsno obavljanje odredenih zadataka.

,Poanta je da organizacija mora pretoCiti i usmjeriti kompetencije i sposobnosti od
kojih oCekuje da ce joj omoguciti konkurentske prednosti u specificne vjestine koje su

prepoznatljive i koje moraju biti prisutne kod radne snage.3*"

Za organizaciju je neophodno da usmjeri fokus na kriti€ne ,poolove talenata“. Potom
slijedi odabir najboljih talenata iz ,poola“, odnosno odabir onih za koje se smatra da
imaju predispoziciju da posao obave izvrsno . Naravno, sve se ovo odnosi na one
poslove koji zahtijevaju specificne talente ili na poslove u kojima su talenti rijetki.
Najuspjesnije organizacije znaju procijeniti koji poslovi zahtijevaju vrhunske talente te

kojim poslovima ostvaruju najvecu konkurentsku prednost.

32 | awler, Edwar E., Talent: Making People Your Competitive Advantage, San Francisco, John Walley
and Sons, 2008., str. 77.
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7. Pribavljanje talenata

.Pribavijanje talenata je proces odlucivanja o tome Sto organizacija treba napraviti u
postupcima kandidiranja i poticanja kako bi se za posao privuklo najbolje
kandidate.3** Zadatak je to menadzmenta ljudskih potencijala kojem se posvecuje

iznimna pozornost i u koji se ulazu veliki resursi.
Na privlaenje talenata utjeCe viSe Cimbenika :

e imidz industrije ili sektora u kojem organizacija djeluje
e imidz i ugled organizacije kao poslodavca

e privlacnost posla koji se nudi

e sukladnost vrijednosti organizacije i kandidata

e pogodnosti i povlastice koje organizacija nudi.

Vrlo je vazno naglasiti vaznost sukladnosti izmedu organizacijskih vrijednosti i kulture
i vrijednosti osobe koja je potencijalni zaposlenik. U obostranom interesu je da
usklade vlastite vrijednosti kako bi se budu¢im medudjelovanjem u pozitivnom

okruzenju ostvarili zeljeni poslovni rezultati.

Pribavljanje je proces priviaCenja za slobodna radna mjesta kandidata koji imaju
sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjeSno obavljanje poslova i postizanje
organizacijskih ciljeva. Proces je to koji ukljuuje traZenje, privlaCenje i osiguravanje
baze kandidata od kojih se kroz proces selekcije, odabiru oni koji najbolje odgovaraju
zahtjevima slobodnih poslova i radnih mjesta. Osnovna je svrha pribavljanja privuéi

dovoljan broj kvalitetnih kandidata kako bi se medu njima mogli izabrati najbolji.

33 Bahtijarevi¢ — Siber, F. , op. cit. str. 171.
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Medutim, pribavljanje talenata nije jednostavan zadatak. Zadatak je to koji iziskuje

postojanje strateSkog okvira koji se sastoji od3*:
a) Nagradivanja

»INajbolji zaposlenici moraju biti nagradeni. Organizacije moraju velikodusno nagraditi
najbolie zaposlenike kako u financijskom, tako i u nefinancijskom smislu.3
Talentirani zaposlenici su u pravilu rezultatski orijentirani jer su svjesni da ce biti
nagradeni ovisno o poslovhom uspjehu organizacije. Nagrade moraju biti kreativne,
strateSki usmjerene, fleksibilne i prilagodene pojedincima jer ¢e ih jedino tako
potaknuti da i oni budu dodatno fleksibilni glede radnog vremena, suradnje s

kolegama i sl.
b) Davanja viSe kontrole zaposlenicima

Talentirane ljude pokre€u izazovi novih okruzenja i moguénost biranja karijere. Takve
zaposlenike je neophodno uklju€iti u procese odlucivanja i dozvoliti im da vlastitu

karijeru razvijaju u Zeljenom smjeru.
¢) Razvijanja ljudi

Razvoj ljudi se ponajviSe ogleda u stvaranju interaktivhog radnog okruZenja koje

omogucava talentima da svakodnevno uce i razvijaju svoje potencijale.
d) Njege buducih talenata

Biliezenje i mapiranje kompetencija sadasnjih zaposlenika mozZe doprinijeti budu¢em
unaprjedenju istih, a postojanje baze kompetencija dovodi do lak8eg pronalaska

talenata za eventualna radna mjesta koja Ce trebati popuniti u buduénosti.
e) Strateskog rasporedivanja zaposlenika

Organizacije moraju nastojati omoguciti mobilnost uloga unutar organizacije kako bi
talenti mogli dodatno pridonijeti na svim organizacijskim razinama. Na taj si nacin
organizacija omoguc¢ava vecu fleksibilnost i stvara preduvjete da bude trziSni lider u

buduénosti.

34 Tampoy, D., A Conceptual Approach to Strategic Talent Management, New Delhi, Indus, 2005. , str.
93.
35 |oc.cit.
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f) Izgradnje zajednice zaposlenika

Na organizacijskoj razini se talenti moraju druziti i pomagati si, a sve u svrhu dodatne
identifikacije s organizacijom. Stvarajuci takvu radni okolinu, organizacija osim $to
ostvaruje bolje poslovne rezultate, osigurava se od odlijeva talenata u konkurentske

industrije.
g) Transformacije menadzera u trenere

Mnoga istrazivanja pokazuju kako je jedan od najCeS¢ih razloga napusStanja
organizacije vezan uz nadredenog menadzera. S obzirom na to da su talenti osobe
koje su u kontaktu s menadzerima na dnevnoj bazi, menadZeri bi se trebali dodatno
angazirati. Dobar menadzer mora biti emocionalno inteligentan i fleksibilan kako bi

bio Sto bolje prihvacen od strane zaposlenih.
Opca strategija privlacenja odgovara na sliedeci niz pitanjas®:

e Kakve ljude Zeli organizacija?

e Hoce li ih traziti unutar organizacije ili izvan nje?

e Hoce li prilagodavati ljude poslu ili posao ljudima?

e Hoce li naglasak stavljati na razvojne potencijale?

e Preferira li individualne ili timske igrace?

e Kaoliko je spremna ulagati u osiguranje potrebnih ljudi?

e Kojim ¢&e se kriterijima i instrumentima Koristiti pri selekciji?

36 http://www.zzjzfbih.ba/wp-content/uploads/2013/03/Regrutovanje-i-selekcija.pdf (pristupljeno 5.
rujna 2018.)
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7.1. 1zvori pribavljanja talenata

Opcenito, kada govorimo o privlaenju i pribavljanju talenata, organizacije moraju biti
svjesne svoga imidza, odnosno svojih mogucnosti i ogranicenja. To nacelno znaci da
mora biti svjesna do kojih talenata moze doci i po kojim uvjetima. Dakle, nerealno bi
bilo da se organizacija srednje veliine bez izdasnih financijskih sredstava odIuci za
strategiju ,preotimanja“ talenata iz organizacija predvodnica industrije. To je tako iz
jednostavnog razloga $to im u tom trenutku nije u stanju omoguciti sve radne uvjete i
povlastice koje imaju u maticnoj organizaciji u kojoj su zaposleni. Medutim, u duzem
roku moguce je doéi i do takvih zaposlenika ako se strategija privlaCenja planira na

vrijeme i ukoliko se prate opce pretpostavke privlacenja.
Opce pretpostavke uspjesne strategije priviaéenja su®’:

e PrivlaCenje treba biti dugoro€na strategija

e Proces privlacenja treba planirati

e PrivlaCenje treba prilagodavati ciljnim skupinama

e PrivlaCenje treba odgovoriti na potrebe kandidata

e Potrebno je pruziti realnu sliku posla i organizacije

e Potrebno je paZljivo izabrati i obu€avati one koji pribavljaju

e Potrebno je stalno brinuti za marku poslodavca.

Osim navedenog, valja biti svjestan da proces privlaCenja talenata pretpostavlja
konstantan benchmarking, odnosno konstantno usporedivanje vlastitih dimenzija s
konkurencijom, to¢nije s onim poduzeéima koja su vrijedna da se u datom trenutku i

u datim uvjetima uzmu kao referentna tocka.

Prije nego li se uopée odluci za pribavljanje ljudskih potencijala, organizacija mora
utvrditi opéu politiku i strategije zapoSljavanja. Strategijom mora jasno biti definirano
Zeli li se pribavljati zaposlenike s odredenim tehni¢kim vjestinama, stru¢nim znanjem
i iskustvom koji ¢e savjesno i to€no izvrSavati ono Sto se od njih zahtjeva, ili ce se

pak inzistirati na pronalasku onih zaposlenika s op¢im sposobnostima.

37 Poloski Voki¢, N., Naulo Bego, H.,op.cit. str. 144,
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U pribavljanju talenata i opcenito ljudskih potencijala organizacije imaju nekoliko

mogucnosti koje su prikazane sljede¢om slikom.

Slika 6. Moguénosti pribavljanja talenata

UNUTARNJE PRIBAVLJANJE

- baze podataka o vjestinama
-unutarnje prijave
-preporuke menadzZera
-preporuke zaposlenika

VANJSKO PRIBAVLJANJE

-oglasSavanje
-agencije za zapoSljavanje
-Skole i fakulteti
-struéna praksa
-profesionalne udruge

ALTERNATIVE
PRIBAVLJANJU

-privremeni zaposlenici
-unajmljivanje zaposlenika
-neovisni preuzimatelji posla
-izdvajanje aktivnosti i

-strucni skupovi poslova

-samoinicijativne prijave kandidata

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F. , Strate$ki MenadZment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 185. (obrada autora)

7.1.1. Unutarnji izvori pribavljanja

Regrutiranje, odnosno pribavljanje ljudskih potencijala je aktivhost koja se provodi u
svrhu prepoznavanja i privlaCenja novih zaposlenika. Radi se o skupu aktivnosti koje

utjeCu na sljedeca tri parametra:

e Dbroj ljudi koji se prijavljuje za radno mjesto
e vrsta ljudi koja se prijavijuje

e vjerojatnost da ¢e oni koji se natjeCu za radno mjesto prihvatiti posao.

Svrha regrutiranja je da si organizacija osigura odredeni broj dovoljno kvalificiranih
kandidata kojima je posao prihvatljiv, izmedu kojih ¢e odabrati kada se otvori prazno

radno mjesto.

Unutarnje izvore pribavljanja mogu Cciniti oni kandidati poslodavca koji rade na
drugim poslovima ili radnim mjestima, a imaju potrebne kvalifikacije za novootvorenu

poziciju u organizaciji.

,Prvi korak trebao bi biti okretanje unutarnjim kanalima zapoS$ljavanja, kao Sto su
komunikacije putem web stranice organizacije, kataloga i usmene komunikacije.

Osim Sto je zapoSljavanje iz unutarnjih izvora ocigledno jeftinije, poznat je broj
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pojedinaca koji dolaze u obzir, koji su istovremeno adaptirani na organizacijsku

kulturu i procese te samim time mogu brze biti produktivni.3

Poduzec¢a koja imaju obiCaj pribavljati zaposlenike unutar same organizacije,
automatizmom poticu zaposlenike da rade na svom napretku i razvoju jer znaju da ¢e
si tako u buduénosti omoguciti eventualno napredovanje. Svjesni su €injenice da ¢e
biti u stanju preuzeti posao veceg stupnja odgovornosti, ali koji je ujedno bolje plaéen

i koji im istovremeno pruza vecu satisfakciju.

Prilikom pribavljanja iz internih izvora prvo se stvara uzorak kandidata koji su dobro
poznati u poduzeCu, a zatim ih se dodatno obavjeStava o radnim mjestima Sto
minimizira mogucnost nerealnih o€ekivanja o istim. Osim toga, na ovaj se nacin
radna mjesta popunjavaju uz minimalne troskove. Takoder, istovremeno treba voditi
rauna da se zbog interne mobilnosti ne uprazni radno mjesto na kojem je posao
obavljan izvrsno, kako bi se talentirani zaposlenik eventualno iskazao na drugom

radnom mjestu.

Unutarnje se regrutiranje svodi na nekoliko izvora i metoda, a to su najCeSce

oglasavanje te preporuke i prijedlozi odjela ljudskih potencijala.

.,Unutarnje oglaSavanje slobodnih radnih mjesta jedan je od najceScih i
najpopularnijih nacina osiguravanja popunjenja slobodnih radnih mjesta. MozZe se

obavljati preko oglasne ploce, organizacijskog lista ili specifiénih biltena.3%“

Ono naj¢es¢e ne uklju€uje samo nova radna mjesta vec i sve promocije i transfere u
poduzecCu, a obi¢no se poduzeca odluCe na unutarnje oglasavanje prije nego li
posegnu za vanjskim. Podrazumijeva dostupnost svim zaposlenicima i ima jasno

precizirane trazene uvjete i postupak prijave, kriterije izbora kandidata i sl.

S obzirom na to da su menadzZeri u poduzecu naj¢eSce najbolje upoznati sa
sposobnostima svojih zaposlenika, logi¢no je da se upravo njih pita za eventualne
savjete i preporuke glede promocija i internih regrutiranja. Osim toga, vrsni

menadzeri su temeljem iskustva sposobni u datom trenutku procijeniti razvojne

38 Cheese, P., Thomas, R., Craig, E., The Talent Powered Organization, Strategies for Globalization,
Talent Management and High Performance, London, Kogan Page, 2008., str. 106.

39 Bahtijarevi¢ — Siber, F. , MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999., str.
292,
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mogucnosti zaposlenih i na taj naCin preporuciti koji bi zaposleni bili podobni za

odredena radna mjesta.

Osim toga, ponekad su pozicije koje talenti trebaju popuniti vrlo osjetljive s aspekta
konkurencije pa se logi¢nim namece da ih trebaju popuniti sposobni talenti u koje
organizacija ima povjerenje. ,Radi teSkoca u pronalasku podobnih talenata od
povjerenja iz eksternih izvora za popunjavanje stratesSkih pozicija, organizacije su

primorane razvijati talente interno.4%

Menadzeri su ti koji informiraju same zaposlene o eventualnim organizacijskim
potrebama, ali i istovremeno daju informacije o uspjeSnosti zaposlenika
nadredenima. Takoder, sami zaposlenici mogu dati prijedloge o odredenom
kandidatu za odredenu poziciju, bilo skrenuvsi paZnju menadZeru na odredenog

kolegu ili poti¢uéi tog kolegu da se sam prijavi.

Svaka ozbiljna suvremena organizacija iznimna sredstva ulaZe u razvoj odjela
ljudskih potencijala. Naime, odjel je to koji odrzava i vodi sustav informiranja i
evidencije zaposlenih te njihovih potencijala i interesa. Uvijek je jedan od prvih
koraka pri pribavijanju zaposlenika iz unutarnjih izvora, provjera informacijskog
sustava ljudskih potencijala, tocnije identifikacija onih koji su po svojim
sposobnostima, znanjima, vjeStinama i interesima kandidati koji zadovoljavaju

potrebe odredenog radnog mjesta.

40 Cascio, W., Collings, D., Mellahi, K., The Oxford Handbook of Talent Management, UK, Oxford
University Press, 2017., str. 30.
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Prednosti i nedostaci unutarnjih izvora pribavljanja prikazani su sljedecom tablicom :

Tablica 1. Prednosti i nedostaci unutarnjih izvora regrutiranja

Unutarnji izvori regrutiranja

Prednosti

Nedostaci

bolle  poznavanje  prednosti [
nedostataka kandidata

kandidat bolje poznaje organizaciju,
njezine jake i slabe strane

pozitivno djeluje na moral i motivaciju
zaposlenih

otvara prostor za promociju

jaca percepciju o brizi organizacije za
dobrim djelatnicima

koristi dosadasnja ulaganja u ljudske
potencijale

obi¢no je brze i jeftinije

ljudi mogu biti promovirani do pozicije
na kojoj ne mogu dobro obavljati
posao (razine sposobnosti)

unutarnje borbe i sukobi za promociju
mogu negativno djelovati na moral
moze voditi guSenju novih ideja i
inovacija

moze ucvrS€ivati ustaljeni nacin
djelovanja te time usporavati pa i

sprijeCavati promjene

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F. , MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999.,
str. 294. (obrada autora)

U svakom slucaju interno regrutiranje talenata mozZe donijeti mnogo dobroga, ali

mnogi ¢e se slozZiti da je takvo zaposljavanje kratkoro€nog vijeka. Neophodno je za

organizaciju da usvoji model kojim stvara ,pool“ talenata i time se osigurava da joj

deficit talenata na trziStu ne obustavlja poslovanje. Medutim, neophodno je izbjeéi

zamku popunjavanja strateskih pozicija iskljucivo internim talentom jer se dugoro¢no

gledano time gubi bilo kakva mogucénost inoviranja na kojem se temelje konkurentske

prednosti vecine vodecih organizacija. Dugogodisnji zaposlenici se nerijetko utope u

prosjek pa se prestaju dokazivati i ne razvijaju talent u dovoljnoj mjeri. To se dogada

zbog nedostatka zdrave konkurencije od strane zaposlenih kolega, ali i zbog

nedovoljno poticajne radne okoline.
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7.1.2. Vanjski izvori pribavljanja

Zadovoljenje pojedinih ljudskih potreba ovisi 0 sposobnosti organizacije da pruZi
usluge ili proizvede kvalitetne proizvode za $to je potreban kompetentan kadar.
Upravo se iz tog razloga organizacije odlu€uju na vanjsko pribavljanje. Prvi od
mnogih razloga je taj Sto za primjerice specijalizirana radna mjesta viSe razine Cesto
nema nijednog unutarnjeg kandidata. Drugi razlog je opéenito Zelja da se u

organizaciju uvede ,svjeza krv“ koja ¢e uvesti nove ideje ili nacine rada.

Opcenito, u grupi koju Cine uvijek isti ljudi moZe do¢i do ponasanja linije manjeg
otpora, odnosno prihvacanja tudeg misljenja samo kako bi se posao obavio na bilo
koji nacin. Tako se najCeSCe guSe inovativha rjeSenja pa se eventualni problemi
rleSavaju na opce prihvacen nacin koji mozda i nije najbolje rjeSenje u datom

trenutku.

.ZapoSljavanje talenata iz eksternih izvora osigurava injekciju talenta za koji se
vjeruje da nedostaje u organizaciji. Osigurava organizaciji mogucnost da pribavi
odgovarajuce talente koji su razvijani u drugim organizacijama, ali su trenutno
dostupni na trzistu rada. Osim toga, organizacije mogu eksterno zapo§ljavati bez

postojanja permanentne namjere da talent pripoje postojecoj strukturi.**

NajCeséi izvori i metode koje se primjenjuju kod vanjskog regrutiranja su:

oglasavanje, agencije, obrazovne institucije te elektronsko regrutiranje.

Oglasavanje

Oglasavanje je jedan od najstarijih i naj¢es¢e koristenih izvora vanjskog pribavljanja.
Neophodno je da poslodavac definira profil kandidata koji trazi, odnosno broj
kandidata koje Zeli privuéi i zaposliti te da specificira opis i funkcije posla. Nakon toga
slijedi promiSljanje o karakteristikama ljudi koje se Zele privuci u svrhu odabira medija
koji ¢e biti najpogodniji da privuCe Sto veci broj potencijalnih zaposlenika. Na
samom kraju sastavlja se oglas sa svim potrebnim informacijama kao Sto su radne
duznosti, minimalno zahtijevane kvalifikacije i sl. Naj¢eS¢i mediji koji se koriste za
oglasavanje su dnevni i tjedni tisak, specijalizirani stru¢ni oglasi, radio, televizija,
bilteni, promotivni materijali i sl. Medutim, kada se radi o popunjavanju strateski

vazne pozicije talentom, komunikacije su Cesto direktno usmjerene na talente s

41 Machado, C., Competencies and (Global) Talent Management, Braga, Springer, 2017., str. 56.
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kojima je poduzece ve¢ odavno upoznato i koje zeli privuci na bilo koji moguci nacin.
Nerijetko se takve kandidate kontaktira osobno gdje im se individualno pristupa i
obavjeStava ih o slobodnoj poziciji te im se prezentiraju uvjeti i razlozi zasto bi bilo

neophodno da ju popune bas oni.
Agencije

Razlikujemo dva osnovna tipa agencija za zapoSljavanje a to su: javne agencije koje
Su prisutne u svim zemljama i privatne agencije. Osim navedenih postoje i agencije
koje posluju kao savjetnici prilikom zapo$ljavanja, npr. agencije za privremenu
pomo¢, agencije lovaca na talente i sl. Ove se agencije medusobno razlikuju

isklju€ivo prema vrsti talenata, odnosno kandidata prema kojima su orijentirane.
Obrazovne institucije

Kada se talenti pribavljaju na fakultetima i sveuciliSstima, organizacije Salju osobu
koja obavlja inicijalne intervjue i ,snima“ kandidate. Velike organizacije imaju po
nekoliko ,lovaca na talente® koji su poslani na iste fakultete kako bi se minimizirala
mogucnost da propuste prepoznati talent. Tako poslodavci dobivaju uvid odgovara li
potencijalni kandidat njihovim potrebama. Osim toga, na vrijeme se dobiju osnovne
spoznaje o0 kandidatima poput komunikacijskih vjeStina, uspjeha u obrazovanju,

iskustva koje je stekao tijekom Skolovanja i sl.
Elektroni¢ko regrutiranje

,Elektroni¢ko regrutiranje je privlacenje i pribavijanje kvalitetnih kandidata za posao
uporabom informacijskin i komunikacijskih tehnologija, u prvom redu interneta,

elektronickog izdavastva i poste.**"

Danas je elektroni¢kim putem na struCnim web stranicama moguce vrsiti procjenu
talenata na temelju njihovih komentara i prijedloga rijeSenja za odredene probleme

specifiCnih podrucja.

42 Bahtijavrevic': — Siber, F. , Strateski MenadZment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 186.
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Prednosti i nedostaci elektronickog pribavljanja, prikazani su sljedecom tablicom:

Tablica 2. Prednosti i nedostaci elektroni¢kog regrutiranja

Elektroni¢ko regrutiranje

Prednosti Nedostaci

o krace vrijeme pribavljanja veliki broj neodgovarajucéih kandidata

e niZi troSkovi e nedovoljna dostupnost interneta svim
o (globalizacija trZidta talenata kategorijama kandidata
e mogucnost nalazenja jedinstvenog e strah vezan uza sigurnost i
talenta povijerljivost destimulira kvalitetne
e privladenje pasivnih trazitelja posla kandidate da ostave osobne podatke
e veca raznolikost kandidata e softverski  programi  koji  vrSe
e automatizirana predselekcija predselekciju nisu uvijek dovoljno
e brzo povezivanje poslova i trazitelja osjetljivi te mogu odbaciti kvalitetne
posla kandidate

e nema jamstva da mrezne prijave
kandidat ispunjava samostalno

e moze stvarati dodatni posao MLJP-u
u analiziranju brojnih  Zivotopisa

neodgovarajucih kandidata

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F. , Strate$ki MenadZment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 188. (obrada autora)

Brojne su metode elektroni¢kog regrutiranja, ali najvecu vaznost imaju korporacijske
web — stranice. Oblikovane su na nacin da uspjeSno promoviraju poslove i
organizaciju te su dizajnirane na nacin da budu najjaCi marketinski alat organizacije.
Pruzaju mogucnost da se preko poveznice predaju zivotopisi, provjere liste slobodnih
poslova, ali i sve informacije vezane uz iste. Takoder, mnoge korporacijske web
stranice imaju mogucnost slanja privatnih poruka putem kojih se talentiranog

kandidata moZze provjeriti, a da on u datom trenutku toga nije ni svjestan.

Takoder, na mreZi su izniknule agencije za zaposljavanje, web mjesta specijalizirana
za zapoSljavanje koja svoju ulogu napladuju poslodavcima dok trazitelji posla ne
placaju nista. Sluze kao dizajnirana baza koju poslodavci mogu pretrazivati prema

Zeljenim kriterijima kao Sto su lokacija kandidata, stru¢na sprema, kompetencije i sl.
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Pribavljanje kandidata vrSi se i putem druStvenih mreza koje su postale svojevrsno
bojiste za pribavljanje talenata. Jedna od najpoznatijih druStvenih mreza ovog tipa je
LinkedIn, a sli€nu ulogu sve viSe preuzimaju i Facebook, Twitter te ostale. Prednosti

i nedostaci vanjskih izvora regrutiranja, prikazani su sljede¢om tablicom:

Tablica 3. Prednosti i nedostaci vanjskih izvora regrutiranja

Vanjski izvori regrutiranja

Prednosti Nedostaci
e mnogo je vedi “pool’ talenata e privlaenje, kontaktiranje i evaluiranje
e unose se nove ideje i uvidi u potencijalnih djelatnika mnogo je teze
organizaciju i skuplje
e omogucava promjene e duze je vrijeme prilagodbe i
e smanjuje unutarnje napetosti, rivalitet orijentacije
i sukobe e moze izazvati nezadovoljstvo i
e Cesto omogucuje promjenu unutarnjih moralne  probleme medu onim
odnosa, naéina migljenja i poslovanja zaposlenima  koji ~se  osjecaju
kvalificiranim za posao
e uvijek postoji opasnost da se izvor
pokaze pogresnim

Izvor: Bahtijarevié — Siber, F. , MenadZment ljudskih potencijala, Zagreb, Golden Marketing, 1999.,
str. 294. (obrada autora)
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7.1.3. Alternativa pribavljanju

Organizacije koje zbog razli¢itih razloga ne mogu pribaviti prave kandidate za
upraznjeno radno mjesto imaju razliCite mogucnosti. Tako se okre¢u privremenim
zaposlenicima, privremenim direktorima ili menadzerima, unajmljuju zaposlenike od

profesionalnih poslodavaca ili pak koriste metodu izdvajanja poslova i djelatnosti.
Privremeni zaposlenici

ZaposSljavanje na odredeno postaje sve popularnija alternativa iz razloga Sto je na
trziStu rada sve veci broj ,slobodnjaka“ tj. intelektualnih poduzetnika koji zele raditi na
specificnim projektima i zadacima putem ugovora. ,Time organizacije mogu osigurati
vjeStine i kompetencije odnosno talente koje nemaju u strukturi zaposlenih,
rieSavanje problema, brzi rast i drugo.*** Osim navedenog, tako se smanjuje razina
administrativnih zadataka, ali i troSi se manje financijskih sredstava. Na trziStu je sve
viSe i vise mladih talentiranih ljudi slobodnog duha kojima je u interesu da dokazu
svoju kvalitetu radeci na odredenim projektima, ali ih stalno zaposSljavanje ne priviaci.
Zele dokazati svoju vrijednost i nastaviti dalje u razvoju vlastite karijere. Za takve je
talente karakteristicno da su vrlo samoinicijativni prilikom potrage za poslom, a sa
sobom nerijetko nose cijeli niz preporuka i dokumentaciju dobro obavljenih projekata.
Medutim, nerijetko se dogada da privremeni zaposlenici unose nemir medu stalne
zaposlenike pa ovakva praksa pribavljanja dolazi u obzir kada se smaniji broj stalno
zaposlenih ili kada su organizacije sigurne da kandidat ne pretendira da mu se

privriemeni ugovor pretvori u stalni.
Privremeni direktori i menadzeri

S obzirom na Cinjenicu kako je zapo$ljavanje novog direktora u najmanju ruku
viSemjesecni proces, organizacije se odlu€uju na zaposljavanje privremenih direktora

i/ili menadzera koji ¢e pokriti slobodno radno mjesto dok se ne pojavi trajno rieSenje.
Unajmljivanje zaposlenika od profesionalnih poslodavaca

.Radi priviemenog angaZiranja razlicitih kategorija zaposlenika sve je vise
profesionalnih agencija i kompanija koje osiguravaju priviemene radnike svojim

klijentima te tako i same postaju veliki poslodavci koji iznajmljuju svoje zaposlenike

43 jbidem. str.191.
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drugim organizacijama.**“ Istina je da se ovakvim nacdinom zapoSljavanja veéim
dijelom popunjavaju pozicije koje nisu kljuéne za organizaciju, ali dogada se da se
unajmljeni zaposlenici toliko dokazu i pokazu da vrijede da u konacnici primoraju
organizaciju da ih preotme i zaposli za stalno. Tada im organizacija omogucuje

dodatno obrazovanje i usavrSavanje prikazanih vjestina.

lzdvajanje djelatnosti (outsourcing)

.1zdvajanje oznacava unajmijivanje vanjskih izvrsitelja za poslove i djelatnosti koje su
se obaviljale unutar organizacije, a koji ih mogu obaviti ucinkovitije.*>* Organizacije

danas naj¢eSce izdvajaju poslove vezane uz projektiranje, inZzenjering i sl.

.Prednosti uvodenja outsourcinga za organizaciju mogu biti visestruke, od ¢ega su
najizraZenije veci broj raspolozZivih stru¢njaka i dostupnost u kracem vremenu,
ekspertiza outsourcing partnera u specificnim poslovnim vjeStinama, postizanje bitno
kracih rokova zbog vece brzine i efikasnosti te povecanje kompetencija organizacije.
Uz navedene prednosti, jedna od najbitnijin je zadrZzavanje fokusa organizacije na
svojoj osnovnoj djelatnosti, a prepuStanje usluga podrske specijaliziranim

partnerima.46“

44 ibidem. str. 192.
*loc.cit.
%6 https://www.tis.hr/outsourcing-p22 (pristupljeno 20. lipnja 2018.)
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7.2. Strategijske opcije MLJP-a prilikom pribavljanja

Kada govorimo o strategiji organizacije, mozemo re¢i da je to pravac kojim
organizacija zeli i¢i, a da su pritom ljudski potencijali osnova za provodenje te
strategije. Cilj je prikazati medusobno djelovanje menadzmenta ljudskih potencijala,
njegove funkcije pribavljanja i prilagodavanja iste pojedinim strategijama (status quo,
koncentracija, ekspanzija, diverzifikacija, okomita integracija, konsolidacija i

obnavljanje te napustanje djelatnosti).

7.2.1. Funkcija pribavljanja i strategija status quo

Strategija status quo, poznatija kao ,to do nothing“ strategija, usmjerena je na
odrzavanje dosadasnjeg stanja. Nacelno, usmjerena je na odrZavanje postojeceg
stanja uz tendenciju odrzavanja gotovo nezamjetnih stopa rasta. Uz nju veZzemo one
tipove poduzetnika koji su zadovoljni trenutnom trziSnom situacijom u kojoj se njihovo

poduzece nalazi te ¢e eventualne napore uloZiti iskljuCivo u odrzavanje iste.

U tom se sluCaju poduzece moze Koristiti unutarnjim izvorima pribavljanja jer takvi

kandidati poznaju situaciju na trzistu i u organizaciji.

,AKo je vjerovati najboljim svjetskim analitiCarima i istrazivaima, ponuda i potraznja
za talentima nastavit ¢e se mijenjati , ali ne u smjeru koji je pogodan za one na
potraznoj strani jednadzbe zapoS$ljavanja.*’* Kako se to bude dogadalo jaz izmedu
velikih ulagaCa u pribavljanje talenata i onih koji odrzavaju trenutnu situaciju ¢e biti

sve vedi.

Bude li potrebno da se MLJP u svrhu odrzavanja trenutnog stanja okrene pribavljanju
iz vanjskih izvora, primjerice pribavija li talente potrebne za upravljanje novim
tehnologijama ili sl., moze do¢i do viSestrukih problema. Naime uz nove se
tehnologije vec¢inom vezu mladi ambiciozni ljudi koji teze samoostvarenju i razvoju te
za takve talente po samoj logici stvari nisu zanimljive organizacije koje provode

strategiju status quo.

Organizacije koje se vode ovom strategijom prilikom pribavljanja talenata moraju
konstantno brinuti hoée li se konkurencija bolje prilagoditi trziSnim uvjetima i tako

ugroziti njezin trenutni trziSni polozaj koji tako grcevito nastoji odrzati.

47 http://smashfly.com/2017/01/25/status-quo-and-the-war-for-the-right-talent/ (pristupljeno 5. rujna
2018.)
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7.2.2. Funkcija pribavljanja i razvojne strategije

Funkcija pribavljanja i strategija koncentracije

Strategija koncentracije je strategija rasta u kojoj organizacija ,koncentrira“ svoje
poslovanje i pokuSava dostici zeljene ciljeve vezane uz rast, Sirenjem svoje glavne
djelatnosti. ,Sustinski, strategija je to kojom poduzecCe pokuSava na postojecim
trZistima i s postoje¢im proizvodima poslovati bolje i ostvariti bolje poslovne rezultate,
odnosno povecati svoj trzisni udio.*®“ Za ovu je strategiju vrlo karakteristicno da se
sva raspoloziva sredstva kanaliziraju u jedan ozbiljan pokusaj. Ovom se strategijom
postize uspjeh zbog krivulje iskustva i ekonomije veliCine. Krivulja iskustva svjedoci
kako svako povecanje kumulativhe proizvodnje u nekom pogonu u kojem se
proizvodi homogen proizvod, zbog djelotvornijeg izvrSenja radnih operacija i
specijalizacije dovodi do smanjena prosjecnih ukupnih troSkova. Ekonomija obujma
pak odrazava reakciju ukupnog proizvoda kada se svi inputi proporcionalno

povecavaju.

Odludi li se poduzece pribavljati iz unutarnjih izvora, neophodno ce biti da se posluZi
obrazovnim programima i motivacijskim tehnikama, a ako pak procijene da su
postojeci radni potencijal razvili do maksimuma $to i dalje nije dovoljno, nheophodno
Ce biti okrenuti se pribavljanju iz vanjskih izvora. U danasnje se vrijeme kao najbolje
rieSenje nameée kombinirano pribavljanje, odnosno pribavljanje iz obaju izvora. S
obzirom na to da je cilj strategije koncentracije povecati trziSni udio, a to je moguce
isklju€ivo povecéanjem i stvaranjem odrzivih konkurentskih prednosti, tada je ulaganje

u visokoobrazovanu radnu snagu u svakom slu€aju odrziva konkurentska prednost.

Neovisno o izvoru iz kojih organizacija pribavlja talente, ona mora za cilj imati :
.Stvaranje internog ,poola“ prilagodljivih zaposlenika koji su napredovali do te
granice da se mogu snaci u razlicitim podrudjima poslovanja, ili koji mogu

kombinacijom vjestina stvoriti nove odgovore na vanjske promjene.*"

8 Pintari¢, J., Korporativne strategije poduzeca i obilieZja menadZmenta ljudskih potencijala, EFZG -
serija ¢lanaka u nastajanju (10-06), 2010., str. 6.

49 Devine, M., Syrett, M., Managing Talent, Recruiting, retaining and getting the most from talented
people, London, Profile Books, 2014., str. 122.
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Funkcija pribavljanja i strategija ekspanzije

Ekspanzija je strateSka opcija za poduzece koje Zeli dodatno ojacati svoj polozZaj u
postojeCoj djelatnosti. Moze se temeljiti na stvaranju novih pristupa proizvodnoj
tehnologiji, novom nacinu zadovoljavanja potroSackih potreba, inovacijama proizvoda
i dosezanju dosad nedostupnih trziSta. Strategija je to koja je pogodna u mladim i
razvojnim industrijama, odnosno onda kad je potrebno poboljSati liderski polozaj ili

presti¢i dosadasnjeg industrijskog lidera.

Uz ekspanziju je neizbjezno otvaranje novih radnih mjesta ili u najmanju ruku
preraspodjela postojecih. Stoga ¢e pribavljanje ljudskih potencijala ovisiti o tipu
ekspanzije. Primjerice kod proizvodne ekspanzije u obzir ¢e dolaziti unutarnji izvori
pribavljanja, dok ¢e se kod trziSne ekspanzije, osobito internacionalne, vise
pribavljati iz vanjskih izvora. Poduzee ¢e u kratkom roku trebati zaposlenike
,Zvijezde®, tj. neophodno je da razvije programe privlacenja koji osim Sto ¢e privuéi
prave kandidate, smanjit ¢e troSkove pribavljanja. DoduSe najveéa ulaganja ce tek
uslijediti jer odrzavanje razine sposobnosti zaposlenika zahtjeva konstantna ulaganja

u njihovo usavrSavanje kroz seminare, programe cjelozivotnog ucenja i sl.
Funkcija pribavljanjai strategija diverzifikacije

Strategija diverzifikacije je oblik razvoje strategije u kojoj se poduzece upusta u
proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluga razli€itih od njegovog temeljnog asortimana.
To znadi da poduzece ulazi u potpuno nove djelatnosti te samim time i u nove lance

stvaranja vrijednosti.

Pribavljanje kod ove strategije bit ¢e jednosmjerno, odnosno pribavljat ¢e se iz
vanjskih izvora. S obzirom na to da diverzifikacija obuhvaca nove djelatnosti, namece
se potreba za novim zaposlenicima s razli€itim znanjima od trenutno zaposlenih u
poduzecéu. U pravilu pri diverzificiranju uspjeh ostvaruju ona poduzecéa koja se u $to
je krace moguc¢em roku uspiju prilagoditi novonastaloj situaciji i potrebama, odnosno
ona poduzeca koja uspiju u kratkom roku osigurati Sto je moguce veci pool

talentiranih kandidata.
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Funkcija pribavljanja i strategija okomite integracije

,LOkomita integracija je razvojna strategija usmjerena na ostvarivanje potpune ili
djelomi¢ne kontrole u ukupnom lancu vrijednosti.>® Cilj je ulazak u djelatnosti
dobavljaCa i kupaca zbog dodatnog jaCanja trziSnog polozaja poduzeca te
ostvarivanja ili dodatnog jaCanja moguce konkurentske prednosti. Neki od motiva
vezani su uz uStede na proizvodnim troSkovima, eliminaciji trziSnih troSkova, zastita

posjedovane tehnologije, bolja kontrola kvalitete i sl.

Odabir izvora pribavljanja talenata kod strategije okomite integracije razlikovat ¢e se
od poduzeca do poduzeca. Radi li se o internom rastu, poduze¢a se u najvecem
broju slu¢ajeva okrecu vanjskim izvorima, ali nerijetko se dogada i preraspodjela
radnih mjesta putem procesa obrazovanja postojecih zaposlenika. U tom se slucaju
odabiru oni zaposlenici koji su vec imali doticaj s novim djelatnostima, primjerice ljudi

u nabavi i sl.

7.2.3. Funkcija pribavljanja u uvjetima krize

.Kriza predstavlja dubok, sveobuhvatan poremecaj u Zivotu pojedinca ili
funkcioniranju drustva sa snaznim i viSe ili manje teskim i trajnim posljedicama;
prijelomno, prolazno teSko stanje (drustvena, politicka kriza, ekonomska kriza).>1*
Kriza je stanje u poduzecu koje je nezeljeno i pri kojem je moguce odabrati smjer

obnavljanja poslovanja ili napustanja djelatnosti.
Funkcija pribavljanja i strategija konsolidacije i obnavljanja

~Svrha strategije konsolidacije i obnavijanja je preZivljavanje poduzec¢a u kljuénim
djelatnostima putem podizanja njegove konkurentske sposobnosti kada trenutni

poloZaj poduzeca nije stabilan.52*

Pribavljanje talenata u strategiji konsolidacije i obnavljanja najéeSée uopcée ne postoji.
Ako se poduzece i odluci pribavljati, bit ¢e to iz unutarnjih izvora. Situacija je to u
kojoj poduzece mora prihvatiti trenutni trziSni polozaj, odnosno priznati si da viSe nije
atraktivno i da su potrebne promjene. Stoga, pribavljanje kre¢e u drugom smjeru pa

se MLJP okre¢e programima smanjenja broja ljudi. Neke od opcija su dijeljenje

%0 oc.cit.
51 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=34066 (pristupljeno 25. lipnja 2018.)
52 Pintari¢, J., op.cit. str. 13.
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radnog mjesta, skracenje radnog vremena, snizavanje placa, stimulacije
dragovoljnog odlaska i sl. Nezahvalna je to i nezavidna situacija za MLJP, ali uz

profesionalnost i te se situacije mogu nadicéi.
Funkcija pribavljanja i strategija napustanja djelatnosti

Strategija je to u kojoj poduzece nije uspjelo nadvladati utjecaje krize te u kojoj
financijski i drugi pokazatelji nisu zadovoljavajuéi. U tom je slu€aju moguce odluciti
se za strategiju ubiranja plodova, odnosno iscrpljenje iz poduzeCa svega Sto se

iscrpiti moze, prodaja poduzeca ili u krajnjoj liniji likvidacija.

Pribavljanje za ovu strategiju nece biti potrebno, vec ¢e biti neophodno odluciti koje
zaposlenike i kojim redoslijedom treba otpustati. Radi se o situaciji koja najbolje
pokazuje da organizacija od samih pocCetaka nije funkcionirala na dobar nacin,
odnosno prikazuje da u kontekstu rada talenti nisu bili pribavljeni na vrijeme ili je pak
odabir bio krivi.
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8. Selekcija talenata

LLjudi traZze zanimanja i poslove koji odgovaraju njihovim sklonostima, a organizacije
traZe ljude koji odgovaraju njihovim organizacijskim potrebama.>3 Procesi biranja
poslova (profesionalna orijentacija) i odabira osoblja (profesionalna selekcija) su

komplementarni, a ovo ¢e se poglavlje baviti iskljuivo metodama odabira talenata.

8.1. Osnovna odredenja

Nakon $to je organizacija obavila sve radnje vezane uz privlaCenje talenata, odnosno
nakon $to je osigurala da se za radno mjesto prijavi dovoljan broj zainteresiranih
kandidata, slijedi Cin selekcije. ,Profesionalna selekcija ili odabir osoblja jest proces
kojim se izmedu velikog broja kandidata za posao opredjeljujemo za one koji imaju
vise vjerojatnosti da ¢e u poslu uspjeti.>** Proces zavr$ava tako da se zaposli jedan ili

viSe pristupnika, dok se ostali odbacuju.

Za organizaciju koja bira talentirano osoblje, najbolja je situacija u kojoj se prijavi
velik broj kvalitetninh kandidata jer joj to omogucava da ,selekcijski omjer® (broj
odabranika prema broju pristupnika) bude $to manji. Koraci i aktivnosti popunjavanja

radnog mjesta prikazani su sljede¢om slikom :

Slika 7. Koraci i aktivnosti u popunjavanju radnog mjesta

Koraci Aktivnosti Rezultat
Regrutiranje Oglasavanje, Vedéi skup
— kontaktiranje posrednika... | —p pristupnika
]
v
Predselekcija Analiza molbi i Manji skup kvalificiranih
—> zivotopisa... > ISR
v
Selekcija Intervijuiranje, Novi zaposlenici
— > psihologijsko testiranje... | —»

Izvor: Sverko, B., Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska
SveuciliSna naklada, 2012., str. 48. (obrada autora)

53 Sverko, B., Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje, Zagreb, Hrvatska Sveugilisna
naklada, 2012., str. 47.
54 ibidem, str. 48.
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Na temelju analize molbi i Zivotopisa, predselekcijom se iskljuCuju oni za koje se
smatra da ne odgovaraju osnovnim zahtjevima posla, a potom slijedi odabir onih za
koje se smatra da ¢e biti uspjesniji. ,Prilikom selekcije kandidata za neko radno
mjesto poslodavci uglavhom vode racuna o sposobnostima i znanjima koje kandidati

imaju te njih uzimaju kao glavne prediktore radne uspjesnosti.>>*

Buduca se ponaSanja najbolje mogu predvidjeti na temelju ponasanja iz proslosti, a
posto takvim informacijama organizacije u velikom broju sluCajeva ne raspolazu,
moraju se osloniti na prediktore. ,Na konceptualnom planu prediktor moZze
predstavljati kognitivnu sposobnost (npr. inteligencija), znanje (npr. aktivno znanje
jezika), osobinu licnosti (npr. savjesnost) i sl. °6, Na operativhom pak planu prediktor
je odreden konkretnom metodom mjerenja pa se operativhim prediktorima smatraju

rezultati testova inteligencije, znanja i sl.

,2Operativni prediktori dijagnostiCki su mjerni postupci na kojima se temelje
selekcijske odluke.>”™ Proces selekcije talenata u velikim kompanijama se ni u kojem
slu€aju ne moze u potpunosti automatizirati jer uvelike ovisi o objektivnoj procjeni
menadZera zaduzZenih za krajnju selekciju. One su iz tog razloga najuspjesnije jer se
u vecCoj mjeri oslanjaju na procjene svojih menadzZera koje su dakako potkrijepliene
uporabom racunalnih alata i baza. Medutim, racunalni su alati samo jedna od
komponenata za koje vrsni ,lovci na talente® kazu da su ionako najkorisniji isklju€ivo
u procesu predselekcije. Ono $to razlikuje uspjednije od manje uspjeSnih je

individualniji pristup prema talentiranim zaposlenicima.

Objektivnost predstavlja odliku standardiziranih dijagnosti¢kih postupaka da isklju¢e
pristranost u rezultatima mjerenja. To znaci da dobiveni rezultati ovise iskljucivo o
mjernom svojstvu, a ne 0 postupcima i interpretacijama mijeritelja. Pojednostavljeno
re€eno, kada je postupak u toj mjeri standardiziran i objektivan, sasvim je svejedno

tko ga primjenjuje.

Pouzdanost je metricka karakteristika koja se odnosi na dosljednost mijerenja

neovisno o tome §to se mjeri, dok valjanost pokazuje mjeri li se i u kojem stupnju

55 https://selekcija.hr/2018/03/kako-pronaci-visoko-motivirane-zaposlenike/ (pristupljeno 05. rujna
2018.)

56 Sverko, B., op.cit., str. 49.

57 ibidem, str. 50.
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Zeljeni predmet mjerenja. Valjanost prikazuje stupanj u kojem teorija i empirijski

dokazi podupiru interpretaciju testovnih rezultata.

S obzirom na to da se selekcijom oblikuje talentirano okruzZenje ljudskih potencijala
koji su zaduzeni za implementaciju organizacijske strategije, konkurenciji je vrlo tesko
pa i nemoguce duplicirati talent kao resurs kojim ostvaruje prednost®®. Selekcija
talenata je tim teza Sto je u datom trenutku selekcije vrlo teSko procijeniti motivaciju
kandidata, a u slu€aju da ona nije na razini, talent kao takav je prakticki neiskoristiv.
~.Medutim, svim poslodavcima poznate su situacije u kojima se kandidat kroz
selekcijski postupak dokaZze, ali nakon nekoliko mjeseci ne postize oCekivanu radnu
uspjesnost.>®“ Okidaci takvog ponasanja mogu biti nezadovoljstvo izazovima posla,

nedovoljno poticajna radna okolina, neslaganje s neposredno nadredenima i sl.

8.2. Psihologijski testovi kao selekcijske metode

.1est predstavija standardizirani postupak s pomocu kojeg se izaziva odredena
aktivnost, a onda se ucinak te aktivnosti mjeri i vrednuje tako da se individualni
rezultat usporedi s rezultatima koji su dobiveni od drugih individua u jednakoj
situaciji.%“ Jasno je vidljivo da je odlika dobrog testa moguénost usporedbe rezultata
pojedinaca, odnosno mogucénost smjestanja pojedinaca u odredene grupe ovisno o
postignutim rezultatima. Takoder, psihologijski testovi pokrivaju Sirok spektar ljudskih
osobina, a mogucnost usporedbe istih stavlja ih ispred nekih drugih selekcijskih

metoda.

8.2.1. Testovi kognitivnih sposobnosti
Ovim se testovima pobuduju, registriraju i mjere reakcije koje ukljuuju zamjecivanje,
usporedbu i identifikaciju razli€itih podrazaja, pamcéenje informacija, proizvodnju ideja

i rieSavanje problema.
Osnovne tri vrste testa kognitivnih sposobnosti su :

o testovi opCe inteligencije
e testovi Sirih kognitivnih sposobnosti

e testovi uzih (specifi€nih) kognitivnih sposobnosti

8 Dalzell, J., Ployhart, R., Weekley, J., Talent Without Boarders, Global Talent Acquisition for
Competitive Advantage, UK, Oxford University Press, 2018.

% https://selekcija.hr/2018/03/kako-pronaci-visoko-motivirane-zaposlenike/ (pristupljeno 05. rujna
2018.)

60 Sverko, B., op.cit, str. 53.
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Testovi opcCe inteligencije usmjerene su na otkrivanje analognih veza, utvrdivanje
sliCnosti i razlika, otkrivanje zakonitosti nekog niza, razvrstavanje u logiCke kategorije

i sl

Testovi Sirih kognitivnih sposobnosti mjere relativno Siroke grupe faktora kognitivnih
sposobnosti kao Sto su : spacijalna vizualizacija, perceptivha brzina, numericka

lakoc¢a, verbalno razumijevanje, rjeCitost i sl.

Testovi specificnih kognitivnih sposobnosti su vodeni pretpostavkom da svaki
pojedinac ima koli€inu opée mentalne sposobnosti ( g faktora) koju sukladno svojim
interesima koristi pri stjecanju vjestina i znanja. Stoga, su ovi testovi usmjereni na

provjeru trazenih vjestina koje odgovaraju specificnom poslu.

8.2.2. Testovi psihomotori¢kih sposobnosti
Pomocu njih se ispituje brzina i preciznost pokreta. Naime, testovi su to koji se
koriste manje od kognitivnih testova, ali koji su neizbjezni za neka zanimanja kao $to

su primjerice mehanicari ili piloti.

Testovi su to koji obuhvacaju preciznost pokreta, odnosno sposobnost da se
primjerice upravlja upravljackim uredajem na nacin da se pokreti usuglase s
vizualnim podrazajima. Takoder, testira se i koordinacija udova, odnosno mogucnost
istovremenog pokreta ruku i nogu. Osim navedenih testira se i brzina izbornog
reagiranja, odnosno brzina kojom osoba reagira u uvjetima opasnosti, primjerice

naglog gasenja zelenog svjetla na semaforu i sl.

Opcenito, testovi psihomotorickih sposobnosti skuplji su za provedbu od kognitivnih
testova jer zahtijevaju posebnu opremu, a u danasnje vrijeme se ti testovi nerijetko
obavljaju u specijaliziranim ustanovama za provedbu istih. Nerijetko su to drzavne
ustanove sa specijaliziranim instruktorima i osobljem zaduzenim za stru¢nu procjenu

kandidata, primjerice pilota, vojnih vozaca i sl.

8.2.3. Testovi senzornih sposobnosti
Glavna osjetila kojima se €ovjek koristi i uspostavlja kontakt s radnom okolinom jesu
vid i sluh. S obzirom na to da su vizualni zahtjevi vazniji, ispituju se sljedeée vidne

karakteristike®!:

61 jbidem, str. 62.
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ostrina vida (razlikovanje crno — bijelih nijansi)
ostrina stereoskopskog vida (percepcija prostora; percepcija dubine)

razlikovanje boja

YV V V VY

posturalne karakteristike ociju (forija; pomanjkanje koordinacije ocnih misi¢a)

Poslovi za koje se provode vizualni testovi moZzemo svrstati u 6 osnovnih grupa :
¢inovnicki poslovi, precizan rad, upravljanje motornim vozilima, radnici na strojevima,

nekvalificirani radnici i zanatlije.

Osim navedenih, ispituju se i sposobnosti u podruc¢ju sluha, ovisno o zahtjevima

posla za koji se kandidati zaposljavaju.

8.2.4. Testovi sposobnosti specificni za neka podrucja djelatnosti

Najbolji primjeri takvih testova su:

e testovi tehnickih sposobnosti®
e testovi ,programerskih sposobnosti*

e testovi ,umjetni¢kih sposobnosti*

Testovi tehnickih sposobnosti podrazumijevaju testove tipa ,papir-olovka“ Kkoji
obuhvacaju shvacanje mehanickih odnosa, odnosno razumijevanje funkcija alata i sl.
Radi se o vrlo sloZzenim testovima za Cije je pozitivho rjeSavanje potrebna visoka
razina opce inteligencije, ali i razvijen spacijalni i perceptivni faktor uz visoku razinu

ru¢ne spretnosti.

Testovi programerskih sposobnosti se koriste za zapo$ljavanje programera, odnosno
osoba koje piSu, dopunjavaju i odrZavaju raCunalne programe. Radi se o nizu

testova koji provjeravaju znanje u specifi¢nih podrucja programiranja.

Testovi umjetnickih sposobnosti namijenjeni su mjerenju stvaralastva i inovativnosti,
a koriste se za pronalazak onih osoba koje ¢e primjerice raditi na dekoriranju,
dizajniranju, arhitekturi i sl. Testovi su to kojima se mjere elementarne sposobnosti

glede umjetnicke nadarenosti i sl.
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8.2.5. Testovi licnosti

,LiCnost obuhvacCa sloZenije osobine, osobine koje se odcituju u tipicnom nacinu
cuvstvenog reagiranja pojedinca, u njegovim motivima, interesima i stavovima, te u
osnovnim znacajkama njegova aktiviteta.52“ Osobine li¢nosti itekako mogu imati veze
s radnom uspjeSnoscu, primjerice ako osobu koja je ekstrovertna zatvorimo medu
Cetiri zida i zahtijevamo obavljanje nekakvih monotonih i automatiziranih poslova, ona

Ce po svojoj prirodi pocCeti raditi povrsno i traziti prvu priliku da napusti posao.
U danasnje vrijeme se njeguje teza o pet osnovnih dimenzija ljudske li¢nosti :

e neuroticizam (tjeskoba, ljutnja, samosvjesnost, ranjivost)

e ekstraverzija ( sklonost prijateljstvu, drustvenost, vedrina)

e otvorenost iskustvu (masta, osjecajnost, umjetnicke sklonosti)
e ugodnost (povjerenje, moralnost, altruizam)

e savjesnost ( urednost, pouzdanost, opreznost)

Kako bi se navedene karakteristike licnosti temeljito ispitale, koriste se upitnici
licnosti, upitnici kojima se saznaje ponajvise o stavovima pojedinaca i nacinima
reagiranja u odredenim zivotnim situacijama. Takoder, provode se i testovi integriteta
kako bi se otkrilo koji pojedinci drze do svoje rijec€i, a koji bi eventualno bile sklone
neCasnim radnjama. Za razliku od testova, projektivne tehnike nastoje dijagnosticirati
cjelovitu liénost. SpecifiCnost objektivnih testova li€nosti je u tome §to ispitanik ne
moZze ustanoviti $to se ispituje pa ne moze utjecati na rezultat ispitivanja odgovarajuci

na nacin ,koji se o¢ekuje.”

62 jbidem, str. 64.
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8.3. Ostale selekcijske metode

Psihologijski testovi ne mogu biti koncipirani tako da obuhvate sve potrebne ljudske
osobine, a osim toga, nisi ni nepogresivi. Stoga, testovi se trebaju Koristiti kao
svojevrsna nadopuna drugim metodama odabira. U dana$nje se vrijeme Kkoriste
selekcijski intervjui, biografski upitnici, Skolske kvalifikacije, situacijski testovi u

prosudbenim centrima i sl.

Jedan od naj¢eS¢e koristenih izvora informacija pri odabiru radnog osoblja jest
selekcijski intervju. On omogucava poslodavcu da upozna potencijalnog zaposlenika
I prosudi radi li se o podobnom kandidatu za odredeno radno mjesto. Opcenito,
intervju moze trajati od pet minuta pa i po nekoliko sati, a moze ga provoditi
sluzbenik, rukovoditelj ili stru¢no osposobljeni intervjuer. Radi se o osobama koje na
temelju svog iskustva mogu izabrati najbolje kandidate, a koje istovremeno paze da

ih ne zavedu sliededi tipovi pogreSaka®:

e pogreSka prvog dojma — sklonost davanja veée tezine onome Sto se Cuje u
prvim minutama intervjua

e pogreSka kontrasta — sklonost da na dojam o kandidatu utjeCu prosudbe o
prethodnim kandidatima

e pogreSka slicnosti — sklonost da se precjenjuju kandidati koji su porijeklom i
stavovima sli¢ni intervjueru

e negativha pristranost — sklonost da se negativnim osobinama kandidata
pridaje veca teZina nego pozitivnim

e podloznost stereotipima — sklonost odluCivanja na temelju neutemeljenih

sudova o kandidatu

Skolske kvalifikacije su u dana$nje vrijeme sastavni dio svakog oglasa za posao, a
upravo su one presudne u prvom krugu odabira. U oglasima uvjet zna biti elasticniji,
kada se primjerice trazi samo SSS ili VSS, a katkad je uvjet iskljuCiv tj. traZi se
odredena $kola ili fakultet. Takav nacin zaposljavanja ima teorijsku osnovu jer slozit
¢emo se, sudac ne moze biti netko tko nije zavrSio pravni fakultet, ali istovremeno
voditelj odjela ljudskih potencijala u nekom poduze¢u moze biti netko tko zvanjem

nije ekonomist. Prema tome, takve se restrikcije mogu negativno odraziti i na samom

8 http://www.progressive.com.hr/component/content/article/62-kolumne/6915-najee-pogreke-
intervjuera.html (pristupljeno 6. listopada 2018.)
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pocCetku iskljuciti velik broj ljudi koji bi mogli obavljati posao. Stoga, restriktivne uvjete
treba postavljati iskljuCivo tamo gdje je stupanj podudarnosti izmedu Skolskog
programa i stvarnih radnih zadataka vrlo visok. Osim stupnja obrazovanja vodi se
racuna i o uspjehu koji su pristupnici pokazali tijekom istog. Op¢e poznata Cinjenica
je kako Skolske ocjene nisu stvarni pokazatelj znanja, ali bez obzira na to uzimaju se

u obazir.

U nekim se drzavama radne karakteristike ili preporuke bivsih poslodavaca pri
zapo$ljavanju uzimaju u obzir. One sluZze za provjeru podataka koje su vec
prikupljene od kandidata, ali i pruZaju dodatni uvid u informacije koje mogu biti

korisne za predvidanje njihove buduce radne uspjeSnosti.

Primjenjuju se i testovi stru¢nih znanja, ali i radne ku$nje. Primjerice u Hrvatskoj su
vozaCi ZET-a vozili autobuse uz stru€ne ocjenjivate koji su ocjenjivali senzorne
sposobnosti vozaCa. Radne KkusSnje se najC¢eSCe provode na simulatorima i

karakteristi¢ne su za vozace, pilote i sl.

Prilikom selekcije talenata, potrebno je biti svjestan da najbolji kandidat nije uvijek
najprikladniji kandidat za organizaciju i radno mjesto koje nastoji popuniti. Bitno je

da, uz Zeljeni profil talent ima motivaciju obavljati posao koji se nudi.
Prilikom odabira kandidata treba uzeti u obzir sliedece®:

e motivacija da se dobije posao nije isto §to i motivacija da se taj posao obavlja
e introvertirani pojedinci mogu biti jednako motivirani kao ekstrovertirani
e dolazak na vrijeme i pripremljenost za intervju ne govore puno o motivaciji

e motivirani traze posao kojeg vole obavljati i izbjegavaju onaj koji ne vole.

Takoder, selekcijskim postupkom u potrazi za talentima, treba nastojati maksimalno
smanjiti stres kandidata u postupku. Talentirani kandidati imaju tendenciju da viSe
vrednuju svoje slobodno vrijeme pa samim time postupak treba biti Sto fluidniji. To
znaci da je nekad potrebna dodatna fleksibilnost u postupku u vidu preskakanja

nekih testiranja koja se ne ti€u konkretnog radnog mjesta.

54 https://selekcija.hr/2018/03/kako-pronaci-visoko-motivirane-zaposlenike/ (pristupljeno 05. rujna
2018.)
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JIStraZivanja su pokazala kako postoji nekoliko razloga zbog kojih je potrebno voditi
raCuna o reakcijama i osjecCajima kandidata u selekcijskom postupku, a tiCu se
kandidata koji nisu zadovoljni selekcijskim postupkom oni mogu prenijeti svoje
nezadovoljstvo na svojoj drustvenoj mrezi, ako postupak percipiraju invazivnim mogu
od njega odustati ili pak negativha iskustva tijekom selekcijskog postupka mogu

utjecati na njegove stavove i radna pona$anja.6>“

8.4. Donosenje selekcijske odluke

Najjednostavnija situacija je kada se odlu€uje na temelju jednog prediktora. Pri takvoj
vrsti selekcije se odabire prvi kandidat koji pokaze da je sposoban obavljati posao na
prihvatljiv nacin. Klasi¢an primjer takve selekcije su primjerice pregledi za dobivanje
vozaCke dozvole, gdje se odbijaju samo oni koji ne udovoljavaju minimumu
zdravstvene ili psiholoSke sposobnosti. DoduSe, popunjavanje strateski kljucnih
pozicija talentima se nikada ne obavlja koristeCi ovu vrstu selekcije. To je tako jer se
nastoji pronaci $to je moguce veci broj ljudskih kvaliteta, ali istovremeno i tehnickih
vjeStina te kompetencija kojima talentirani kandidat raspolaze kako bi mogao

obavljati posao $to je moguce bolje.

,Druga vrsta selekcije jest odabir prema broju slobodnih radnih mjesta.t¢“ Dakle,
izmedu veceg broja pristupnika bira se onoliko njih koliko ima slobodnih radnih
mjesta. Kada postoji samo jedan prediktor, kandidati se rangiraju prema rezultatima

koje su ostvarili i zapoSljava ih se onoliko najboljih koliko je slobodnih radnih mjesta.

Danas gotovo niti jedan posao nije toliko jednostavan kako bi za odlucivanje bio
dosta jedan jedini prediktor. Za uspjeSnu radnu prilagodbu potreban je vecéi broj
osobina. Cak i kada u selekcijskom postupku postoji iskljugivo jedan test, konaéna
odluka o odabiru ovisit ¢e i o drugim informacijama kao $to su podaci iz pristupnog
upitnika, prosudbe intervjuera, Skolski uspjesi i sl. Upravo o dobroj obradi svih
raspolozivih informacija kroz selekcijske intervjue velike organizacije €ine razliku u
selekcijskom postupku, zato Sto znaju pristupiti kandidatu na izriito individualan
nacin te saznati od njega sve $to im je u datom trenutku potrebno. Na posljetku im
preostaje isklju€ivo procjena radi li se o vrsti talenta koju organizacija trazi. Kada se

odluCuje na temelju viSe prediktora koriste se ili metoda statistickog sazimanja

8 https://selekcija.hr/2014/11/deveti/ (pristuplieno 05. rujna 2018.)
66 Sverko, B., op.cit., str. 99.
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informacija u jedan zbirni rezultat ili metoda viSestrukih pragova. Doduse, nerijetko se
danas odluCuje i na temelju subjektivhe, odnosno predosjecajne metode, iako ona

nije znanstveno dokazana.

Odluc¢ivanje na temelju zbirnog rezultata se temelji na tome da se svi pojedinacni
rezultati pojedinacnih prediktora ujedine u jedan jedinstven rezultat. To se €ini tako
da se rezultati najprije pretvore u standardne vrijednosti koji se potom zbrajaju.
Problematika kod zapoSljavanja talenata se javlja u situacijama kada neki od
kandidata na pojedinim poljima u tolikoj mjeri briljiraju, da jednostavno maksimalan
broj bodova za to polje nije dovoljna nagrada. U tim se slu€ajevima kompromisno
odabire onaj talentirani kandidat koji ostvari najbolji rezultat u nekoliko pojedinacnih
prediktora za koje se smatra da su najrelevantniji za obavljanje posla na datoj

poziciji.

Metoda visestrukih pragova podrazumijeva odredivanje praga za svaki pojedinacni
prediktor. Na taj se nacCin iz selekcijskog procesa iskljuCuje svaki pojedinac, ako nije
zadovoljio minimum praga na pojedinom prediktoru, neovisno o iznadprosjecnim
rezultatima na svim ostalim prediktorima. Metoda viSestrukih pragova kod
zaposSljavanja talenata se koristi nesto rjede zato sto se njome talent moze otpisati i
prije nego li je iskazao svoj puni potencijal. To se €ini tim viSe jer se moze dogoditi da
talent ne ostvari minimum praga na odredenom prediktoru koji i nije najrelevantniji

pokazatelj potrebnih vjestina za pojedino radno mjesto.
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9. Primjena strategija pribavljanjai selekcije talenata u praksi
9.1. AT&T Inc.

AT&T (engl. American Telephone and Telegraph Inc.) je ameriCka
telekomunikacijska kompanija. Najveéi je pruzatelj telekomunikacijskih usluga unutar
SAD-a, s preko 80 milijuna korisnika. Kompanija je osnovana u ozujku davne 1885.
godine u cilju da posluzi kao drzavna telefonska kompanija, a sve je pocetne
aktivnosti obavljala sa sjediStem u New Yorku. S obzirom na strelovit tehnoloski
razvoj, nakon samo sedam godina, mreza je proSirena na Chicago i San Francisco.
Prvi veci potres kompanija je dozZivjela 1984. godine kada je od originalne kompanije
odvojeno sedam regionalnih kompanija, $to je za posljedicu imalo pad vrijednosti
AT&T-a za 70%. Kompanija danas posluje sa sjediStem u Dallasu, a zanimljivo je da

se radi o prvoj kompaniji na svijetu koja je po¢ela prodavati Appleov iPhone.

Slika 11. Logo kompanije AT&T

— AT&T

~~—

Izvor:https://www.broadcastingcable.com/.image/c_limit%2Ccs_srgh%2Cq_auto:good%2Cw_700/MT
UOMjAzMzI4MzM4NDcwMjl0/att-logopng.webp (pristupljeno 05. rujna 2018.)

9.1.1. Pribavljanje talenata u AT&T Inc.

Kada govorimo o AT&T Inc., govorimo o kompaniji pod Cijim je okriliem izgradena
kompletna telegrafska i telefonska infrastruktura SAD-a. Radi se o kompaniji koja se
S punim pravom moZze nazivati .kompanijom gdje je izumljena buducnost®. No, s
obzirom na prirodu industrije u kojoj posluje, kompanija se svakodnevno suoCava s
izazovima buducnosti koji ne mare za dugogodiSnju poslovnu praksu te ju

istovremeno Cine zastarjelom. lako smo tehnologiju kablova i hardvera odavno
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odbacili i zamijenili ju novijim bezicnim inaCicama iste, ne treba se zavaravati da je

proces prilagodbe organizacija bio jednostavan.

Doduse, mozemo se sloziti kako pred AT&T Inc. i nije postavljen nekakav izbor.
Jedine dvije alternative bile su modernizacija tehnologije i prihvacanje promjena ili
napustanje industrije Sto i nije opcija s obzirom na to da kompanija zapo$ljava preko
280 000 zaposlenika.

Upravo su veli€ina kompanije i broj zaposlenika koji su trenirani kroz razliCita
tehnoloSka razdoblja predstavljali svojevrstan teret za kompaniju. S obzirom na tako
velik broj zaposlenika, MLJP je odlucio da je najbolja strategija pribavljanje i selekcija

talenata iz internih izvora i to uvodenjem kulture cjelozivotnog obrazovanja i treninga.

Za ucCinkovitost procesa pribavljanja talenata zaduzen je direktor akvizicije talenata.
Osnovne su mu zadace nadgledanje procesa zapoSljavanja i vodenje timova
zaduzenih za pribavljanje talenata. Osim navedenog, provodi strategiju zaposljavanja

organizacije pri Cemu nastoji izgraditi kvalitetan ,pool“ talenata.

Organizaciji su stvarale pritisak novoosnovane digitalne organizacije kao $to su
Google i Amazon pa je AT&T Inc. 2013. godine jednostavno morao pronaci nacin
kako da se kao tradicionalnija tehnoloSka kompanija suprotstavi modernoj

konkurenciji.
9.1.2. Tehnicki zahtjevi koji se brzo mijenjaju

U posljednjih nekoliko godina, organizacija je obavila velika strateSka ulaganja u
raznolik spektar bezi¢nih tehnologija. Najveée ulaganje je ono od 63 milijarde dolara
kojim je preuzeto televizijsko poduzeée DirecTV. O opravdanosti ove vrste ulaganja
najbolje govori Cinjenica da je od 2007. do 2015. godine, podatkovni promet na

beziénoj mrezi AT&T porastao za viSe od 150.000%°’.

Novo okruzenje u kojem se kompanija naSla zahtijevalo je cijeli spektar novih
tehniCkih vjestina s naglaskom na kodiranju i programiranju. S obzirom na to da su
talenti s tehni¢kim vjeStinama deficitarni na trziStu rada, MLJP je odlucio da je jedino

ispravno uciniti sve $to je u njihovoj moc¢i da podupru postoje¢u radnu snagu i njome

67 https://hbr.org/2016/10/atts-talent-overhaul?autocomplete=true#.comment-section (pristupljeno 05.
rujna 2018.)
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rijeSe problem deficitarnosti traZzenih vjestina. ,0d pocCetka 2013., kada je pokrenuta
inicijativa, AT&T je potroSio 250 milijuna dolara na obrazovanje zaposlenika i troSi

viSe od 30 milijuna dolara godi$nje za skolarine.%8"

Preko polovice ukupnog broja zaposlenika aktivho je angazirano u programe
stjecanja vjestina za nove uloge, a do svibnja 2016. godine ti su zaposlenici popunili
polovicu svih poslova upravljanja tehnologijom u organizaciji. Ve¢ nakon nekoliko
mjeseci smanjeno je vrijeme ciklusa razvoja proizvoda za 40%. O uspjeSnosti Citavog

procesa svjedoci implementacija mobilnih sustava zasnovanih na 5G tehnologiji®®.
9.1.3. Program ,radna snaga*“ 2020 (WF2020)

Programom WF 2020 identificirane su vjestine koje su za kompaniju neophodne i
koje bi trebala stvoriti. Takoder, program sadrzi i nacrt redoslijeda internog
pribavljanja talenata. Menadzeri su koordiniranim radom dokumentirali sve postojece
praznine i formulirali ,potrebne profile uloga“ koje su im potrebne kako bi u

buduc¢nosti osnovali timove.

Za svakog je menadZera u organizaciji odredena nova uloga te mu je predviden
proces treniranja i u€enja nakon kojeg c¢e biti osposobljen za obavljanje zadanog
posla. Ovo je osobito zanimljiv podatak jer se radi o direktnom utjecaju na vise od
polovicu radnih mjesta u kompaniji. Osim navedenog, jos je jednom potvrdeno da je
pravovremena identifikacija trazenih vjestina talenata prvi i osnovni korak koji vodi ka

nastavku uspjesSnog poslovanja organizacije.

Programom je svedeno 250 prvotnih uloga u kompaniji na svega osamdesetak uloga.
,Cilj je bio radikalno pojednostaviti i standardizirati strukture uloga, kako bi se
povecala mobilnost radnih mjesta i poticao razvoj vjestina.’”®“ U informati¢koj
tehnologiji se primjerice 17 postojecih uloga koje obuhvacaju dizajn, razvoj i testiranje
objedinilo u posao ,softverskog inzenjera“. Programeri nisu viSe usredotoceni
isklju€ivo na pisanje kodova, vec su zaduZeni i za pisanje programskih skripti, ali i za
testiranje vlastitih kodova. InZenjerima koji su do sada bili zaduZeni iskljuCivo za

testiranje opreme, uloga je proSirena u smijeru pisanja softvera koji odrzava

%8 |oc.cit.

69 https://lwww.broadcastingcable.com/news/att-tags-set-cities-mobile-5g-rollout-171914 (pristupljeno
05. rujna 2018.)

70 https://hbr.org/2016/10/atts-talent-overhaul?autocomplete=true#fcomment-section (pristupljeno 05.
rujna 2018.)
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operativne sustave. Ovakvim Sirenjem uloga AT&T znacCajno je dobila na
fleksibilnosti, ali je istovremeno rijeSila problem eventualne potrebe za novom

talentiranom radnom snagom.

Kompanija je bila primorana redizajnirati dosadasnje prakse upravljanja talentima, a

redizajn je obuhvatio sljedece :

e mijerni podaci o izvedbi pojednostavljeni su kako bi se izravnije usredotocili na
nacin na koji su pojedinci doprinijeli poslovnim ciljevima,

e ocCekivanja izvedbe su podignuta,

e uvedena je veca varijabilna naknada kako bi motivirala one zaposlenike Cija je
izvedba na visokoj razini te kako bi dodatno naglasila vaznost onih vjestina

koje su na trZistu deficitarne.

Od samih poCetaka prekvalifikacije AT&T je jasno isticao kako ¢e zaposlenici koji su
zainteresirani za nove uloge morati uloziti i slobodno vrijeme, ali i vlastiti novac u
reedukaciju. U pocetcima je bilo teSko motivirati zaposlenike da se za to odluce, ali
kasnije nije bilo vecih problema s obzirom na povrate koji su talenti ostvarivali

ulaganjem u vlastiti razvo.

Naravno, nije uvijek sve savrSeno i otpora zaposlenika mora biti. No ono $to je ovaj
program ucinilo uspjeSnim jest Cinjenica da je bio na raspolaganju svim
zaposlenicima koji su to htjeli. Na taj se nacin kompanija ogradila od osude javnosti
glede otpustanja zaposlenika i saCuvala je imidz koji je stolje¢ima stvarala. Vodeci se
tim principom kompanija je nastojala izbjeci otpustanja zaposlenika, ali u krajnjoj liniji
od toga nije bjezala osobito u situacijama kada su zaposlenici u potpunosti odbijali

suradnju.

9.1.4. Alati za prilagodbu

Kako bi pomogao zaposlenicima da lakSe prebrode tranziciju uloga, u sijeCnju 2014.
MLJP pokrenuo je on- line platformu koja pruza niz alata. Na platformi zaposlenici
mogu samoinicijativno upravljati vlastitom karijerom, ali i planirati u kom smjeru zele

razvijati talent.

Alat za profil karijere sluzi kako bi zaposlenici mogli samostalno procijeniti razinu

vlastitih kompetencija, iskustva i sl. Alat kvantificira sve vjesStine koje generira u jedan
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profil koji zaposlenik moze usporediti s novim zahtjevima za posao. Osim navedenog,
koriStenjem ovog alata zaposlenici mogu lakSe pronaci slobodna radna mjesta u

poslovnim jedinicama.

Alat za karijernu inteligenciju sluzi da pomogne zaposlenicima da donesu ispravnu
odluku o budu¢em razvoju vlastite karijere. Naime, analizom trendova zapoS$ljavanja
unutar organizacije i korisStenjem profila razli€itih poslova, usmjerava zaposlenike da
odaberu ispravan karijerni put vodeci racuna o rasponu placa i broju slobodnih radnih

mjesta.

Osim navedenih alata, platforma na kojoj zaposlenici provode prosjec¢no deset sati

tiedno, nudii:

Individualne online teCajeve za koje se nakon polaganja dobiva certifikat koji

potvrduje da je zaposlenik kompetentan za obavljanje posla.

.,Nanodegree® teCajeve Kkoji podrazumijevaju certifikaciju u tehnickim poslovima
visoke potraznje, poput softverskog inZenjeringa, kodiranja , razvoja web stranica i sl.
Radi se o teCajevima koji traju i viSe od dvanaest mjeseci, a po uspjeSnom zavrSetku

kompanija vraca novac koji je bio uplacen za polaganje istog.

,Online master’'s degrees“ je akreditirani online magistarski stupanj racunalne
znanosti Cija cijena iznosi neSto manje od 7000 dolara, a kompanija tvrdi da se radi o

stupnju znanja ekvivalentnom kampusu koji kosta i do sedam puta viSe.
9.1.5. Model korporativnog resetkastog razmiSljanja

Korporativna ljestvica je u industrijskom razdoblju predstavljala razvoj talenta i
karijere. Medutim, nedostatak ljestvice je taj Sto je jednosmjerno zamisljena, tocnije
predvidala je samo kretanje talenta u uzlaznoj putanji, odnosno iskljucivo hijerarhijsko
kretanje ,prema gore“. Model reSetke pak predstavlja mogucénost kontinuiranog
mijenjanja i adaptiranja karijere, a prikazuje ga viSesmjernim cik-cak pokretima. lako
se ,reSetke” razlikuju od poduzeca do poduzeca, stvaraju niz opcija za rast i razvoj
karijere. Ovaj model uvazava nacelo aktivnog ulaganja u vlastiti razvoj, ali

podrazumijeva i moguénost karijernog nazadovanja ukoliko se u razvoj ne ulaze.
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LAT&T radi na usadivanju razmisSljanja u kojem svaki pojedinac postaje izvrsni
direktor svoje karijere, osposobljen za pronalazenje novih vjesStina, uloga i

iskustava’l.“

Bilo kako bilo, AT&T je svakako svijetli primjer prakse Kkoji ohrabruje svoje
zaposlenike s nizim kvalifikacijama da se usavrSavaju na poslu. Na taj si nacin
interno  pribavljaju talente s kojima nastoje opstati na ameriCkom
telekomunikacijskom trzistu. Cijeli je postupak izrazito organiziran i na prvi pogled
jednostavan, a mozemo ga podijeliti na dva koraka. U prvom koraku zaposlenici
moraju prepoznati vjeStine koje su potrebne kroz savjetovanje s obucenim
menadZerima. U drugom se koraku poc€inju obuc€avati kroz online te€ajeve, certifikate
i programe obrazovanja koje su zajedni¢kim snagama razvili AT&T, Udacity i Georgia
Tech. Vecina radnika provodi tjedno izmedu 5 i 10 sati na online platformi nastojeci

se prekvalificirati i tako zadovoljiti potrebu kompanije za talentima.

Misljenja sam da je ovakav model pribavljanja talenata model buducnosti, iz razloga
Sto odbacuje tehnoloski visak kao takav ve¢ daje priliku svim zaposlenicima da na
jednom mijestu steknu dovoljnu razinu obrazovanja koja ¢e im omoguciti da obavljaju
poslovne zadatke. Osim toga, takav nacin pribavljanja je ohrabruju¢ i za same
zaposlenike jer im omogucéava da osim povecanja razine tehnickih vjestina, dostignu
novi stupanj samozadovoljstva koje se manifestira kroz osobno zadovoljstvo zbog

boljeg radnog mjesta, vecée place, viSe slobodnog vremena i sl.

Takoder, ovakvi bi modeli trebali biti poticani i od strane drzave obzirom da rjeSavaju
problem eventualne nezaposlenosti do koje bi doSlo kada bi se pribjeglo metodi
otpustanja zaposlenika koje je ,tehnologija prerasla®. Drzava bi mogla poticati ovakve
programe bilo direktnim financiranjem, poreznim oslobodenjima ili sli¢nim

instrumentima.

1 https://hbr.org/2016/10/atts-talent-overhaul?autocomplete=true#fcomment-section (pristupljeno 05.
rujna 2018.)
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9.2. Google LLC

Google je americka multinacionalna korporacija specijalizirana u internet tehnologiji i
proizvodima, a tiCu se internetske reklamne tehnologije, pretrazivanja, internetskog
skladiStenja i softvera. Osnovan je kao privatno poduzece u rujnu 1998. godine, a
danas vecinu prihoda ostvaruje od Adwordsa, odnosno internet oglasavanja
temeljenog na broju klikova. Sjediste kompanije nalazi se u gradu Mountain Wiew u
Kaliforniji, a rast od osnivanja temeljen je na kljuénim partnerstvima s ostalim
tehnoloSkim organizacijama. Tako danas kompanija nudi internetske servise kao Sto
su email (Gmail), internetsko spremanje podataka (Google drive), uredski paket
(Google docs) i sl. Osim navedenog, kompanija drzi primat u razvoju mobilnog
sustava Android pri ¢emu suraduje s najvecim svjetskim proizvodaCima mobilnih
telefona. Valja naglasiti kako kompanija posjeduje i YouTube, sajt koji ima najveci
razvojni potencijal na svijetu. U kolovozu 2015. godine, osnovan je konglomerat
Alphabet Inc., a Google je postao vodec¢a kompanija kcer koja je kao takva nastavila
poslovati i rasti na internetskom trzistu. O kakvoj se organizaciji zaista radi najbolje
svjedoci titula najboljeg poslodavca na svijetu iz 2017. godine, a organizacijska

struktura je prikazana sljede¢om slikom :

Slika 9. Organizacijska struktura Alphabet Inc.

Alphabet

Larry Page (CEO) | Sergey Brin (President) | Eric Schmidt (Chairman)

L L
& Googe™ o W7

Arthur Tony Craig Astro Bill David
Levinson Fadell Baratt Teller Maris Lawee

Go‘ SIC

Sunder Pichai (CEO)

T T T T
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Izvor : https://gph.fs.quoracdn.net/main-gimg-81a8d6ff6f572aea9a853b8ef3918ff9 (pristupljeno 07.
rujna 2018.)
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9.2.1. Kultura pribavljanja talenata i inovacija ,,20% vremena*“

Disruptivne inovacije ili tehnologije su one koje su na trziSte uvele toliko znacajne
novine da ih je jednostavno nemoguce zaobic¢i. Dobar primjer takve tehnologije je
tehnologija smartphonea, tehnologija koja je mobilne uredaje usmjerila u jednom
jedinom razvojnom smjeru. Upravo je takav fenomen ostvario Google svojim
strategijama zaposSljavanja, Cime je dodatno usmjerio poglede konkurencije na

procese kojima se bavi.

Google je u toj mjeri razvio kulturu pribavljanja, da mozemo reéi kako se radi o
strategiji koja prozima kompletnu organizaciju. Najveca je prednost ostvarena upravo
u tome Sto ovaj poslovni model omogucava popunjavanje svih pozicija, od kljucnih

voda pa sve do zaposlenika na najnizim razinama.

Puno je kompanija nastojale privuci talente povecavajuci place i beneficije, dok je
Google primijenio dijametralno suprotan pristup. Organizacija je nastojala prilagoditi
posao radnicima, a ne radnike poslu, a upravo se tako postiglo da posao postane

alat koji priviaci talente. Poslovne uloge u organizaciji oblikovane su na nacin da se’?:

e omogudéi rad na zanimljivom poslu,
e omoguci konstantno ucenje,
e zaposlenika konstantno potic¢e da pruzi svoj maksimum,

e zaposlenik osjeti kako pridonosi stvarajuci vrijednost za kompaniju.

Osnovni alat kojim je oblikovanje posla postalo moguce i koji je postao klju¢ni alat
kojim se privladi i zadrzava talent u kompaniji naziva se ,20% vremena®“. Princip je to
koji je zasnovan na zaposlenicima koji nacelno utroSe jedan dan u tjednu u
individualna istrazivanja onih podru¢ja koja ih osobno zanimaju, ali na teret
kompanije. Najveca vrijednost ovog alata je ta Sto pokrece inovativnost i kreativnost

u cijeloj organizaciji, ali istovremeno osigurava i zadrzavanje talentiranih zaposlenika.

Mnogi bi mogli pomisliti da su dionice organizacije te koje privla¢e nove zaposlenike,
osobito imajuéi na umu da je u kompaniji zaposleno preko tisuc¢u milijunasa.
Medutim, stope rasta koje kompanije ostvaruje na godiSnjim razinama govore same

za sebe, a nacelno takav rast ne bi mogli ostvarivati talenti koji su doSlu u kompaniju

2 https://drjohnsullivan.com/articles/a-case-study-of-google-recruiting/ ( pristupljeno 07. rujna 2018.)
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isklju€ivo radi novca. Valja naglasiti kako se radi o kompaniji koja raspolaze
najveéim budzZetom u vidu zaposljavanja’®, ali sav novac svijeta ponekad nije
dovoljan ukoliko kompanija nije u stanju konstantno motivirati zaposlenike da
inoviraju. S obzirom da je velik broj zaposlenika u Googleu i viSe nego dobro situiran,
novac nije jedini pokretac¢ i motivator, ve¢ su to: izazovnost posla, svrha posla,
autonomija, moguénost napredovanja, fleksibilno radno vrijeme, i ostale beneficije u

vidu masaze, joge, teretane i sl.

Ovime organizacija pokazuje da joj je stalo do zaposlenika i da shvaé¢a da su joj
upravo talenti najveci resurs. Nastojanjima da boravak na poslu uc€ine $to je moguce
ugodnijim, a radno mjesto drugim domom, priviace zaposlenike koji se mozda ne bi

odlucili za rad u kompaniji ako im neke od usluga ne bi bile na raspolaganju.

9.2.2. Model zapoSljavanja

S obzirom na to da kompanija posluje u dinami¢nom okruzenju i s obzirom nha
Cinjenicu da je trzisni lider, mora voditi raCuna da konstantno tehnoloski inovira. Kako
bi se osiguralo da zaposli onoliko talenata koliko joj je potrebno, razvila je ,razlomljeni
model zapoSljavanja.“ Model je to kojim se nastoji regrutirati talente potrebne za
kljuéna mjesta u organizaciji, a temeljen je na aktivhostima koje se izvode u

timovima. UkljuCuje’ :

e strunjake za razvoj kandidata,

e koordinatore procesa,

e specijalizirane regrutere za koledz,

e specijalizirane regrutere za tehnicku i lidersku podrsku,
e specijalizirane regrutere za Aziju i Europu,

e regrutere menadzera programa,

e regrutere menadzera projekta.

Svaka od navedenih specijaliziranih pozicija omogucéuje Googleu upravljanje velikim
brojem Zivotopisa, a to je izrazito vazno s obzirom na to da ih na godisSnjoj razini

kompanija zaprimi nesto viSe od pola milijuna. lako na prvu moze izgledati kako se

73 https://hbr.org/2014/09/how-google-manages-talent (pristupljeno 07. rujna 2018.)
74 https://drjohnsullivan.com/articles/a-case-study-of-google-recruiting-part-2/ (pristupljeno 07. rujna
2018.)
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radi o previSe regrutera za specijalizirane pozicije Sto bi moglo dovesti do
neefikasnosti, smatram da to nije tako. Ovdje je kompanija jo$ jednom dokazala da
se ne libi potrositi izvjesnu koli€inu financijskih sredstava kako bi ostvarila zacrtano.
Google je jednostavno spreman mijenjati ulazne troSkove procesa za kvalitetu

rezultata koji Ce biti ostvareni nakon Sto talenti po¢nu doprinositi na radnom mjestu.

9.2.3. Alati zapoSljavanja

LAdwords“ kao alat za zaposljavanje funkcionira tako da pronade pasivne kandidate.
Radi se o trazilici koja interaktivno ,izbacuje“ reklame za slobodna radna mjesta u
Googleu, ovisno o rijeCima koje se pretrazuju. Trazilica takoder koristi lokaciju s koje

se pretraZivalo pa automatski prikazuje slobodna radna mjesta najblizih podruznica.

L,Natjecanja“ kao alat za zapoS$ljavanje se koriste kako bi privukli najbolje softverske
inZenjere. Naime, Google organizira online natjecanje u pisanju softvera za odredenu
svrhu, a takva natjecanja privuku godisnje viSe od 7000 kandidata. Od tog broja tek
ih 25 dobije priliku da se natjeCu za 50 000 dolara nagrade, ali i za Sansu da se
zaposle u Googleu. Osobito pozitivna stvar je ta Sto ispred vlastitog raCunala mladi

studenti Sirom svijeta imaju jednaku priliku.

,Mozgalice” kao alat za zapoSljavanje se postavljaju na vidljiva mjesta kako bi u
konacnici privukle paznju. Primjerice, nekoliko je puta takve mozgalice kompanija
postavila na oglasne ploCe pored prometnica, a ti svojevrsni ,matematicki testovi®,

privukli su kandidate na njihov sajt, a neki od kandidata su i zaposleni.

,Prijatelji Googlea“ kao alat za zaposljavanje funkcioniraju na nacin da Salju mailove
svim onima Kkoji su zainteresirani za dogadaje u Googleu, ali trenutno nisu
zainteresirani za zapo$ljavanje u kompaniji. Nakon nekog vremena pojedinci mogu
promijeniti misljenje glede Zelje za zapoSljavanjem, a to je tim lakSe $to su na vrijeme

obavijeSteni o dogadanjima, ali se ujedno i nalaze u bazi potencijalnih kandidata.
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Google LLC je velika kompanija koja svakim svojim potezom potkrjepljuje da zna sto
radi. Najvecu prednost prilikom pribavljanja talenata ostvaruje upravo imidzem koji je
stvorio u proteklim godinama. Kompanija je svjesna koliko imidz znadci i €ini sve $to je
u njenoj moéi da ga ne iskompromitira. Nadalje, radi se o kompaniji koja pribavlja
kandidate iz obaju izvora, a da pritom ne Stedi na financijskim sredstvima kako bi si

omogucila da na posljetku zaposli samo najkvalitetnije kandidate.

U proces zaposljavanja je uklju¢en velik broj osoba kako bi se moguénost pogresSne
selekcije kandidata svela na najmanju mogucu mjeru. Takoder, kompanija je svoje
proizvode stavila u sluzbu poslovanja, odnosno koristeci se vlastitom infrastrukturom
stvorila je cijeli niz softverskih alata koji rade posao o kojem manje kompanije mogu
samo sanjati. Smatram da je pristup izrazito visokih ulaganja kompaniju doveo do
trziSnog polozaja koji danas uziva i kojim vlada suvereno, a gotovo da pravu
konkurenciju i nema. Nadalje, kompanija i dalje nastavlja ulagati jer je na vrijeme
prepoznala da je to jedini nacin da zadrzi trziSni polozaj. Ono S$to ju stavlja na prvo
mjesto najboljih poslodavaca na svijetu jest Cinjenica da cijeni svoje zaposlenike pa
ulaze velika sredstva u komfor zaposlenika kada su na poslu, §to za mnoge druge

kompanije i dalje spada u sferu znanstvene fantastike.

Radi se o kompaniji koja neprestano potiCe svoje zaposlenike da se razvijaju
stavljajuci pred njih poslovne izazove. Izazovnost i svrha posla, ali i autonomija u
radu jedni su od najpriviacnijin ¢imbenika za talente. Kada svemu tome dodamo da
je kompanija omogucila zaposlenicima da samostalno biraju timove i projekte na
kojima zele raditi, uz maksimalnu fleksibilnost radnog vremena, jasno nam je zasto

su jedni od najuspjesnijih u svijetu.

Osim toga, sitnice u vidu beneficija mogu Ciniti veliku razliku u pogledu talenata koji
Ce raditi ili neCe raditi za kompaniju, a Google o tome itekako vodi racuna.
Perspektiva koju mnoge organizacije zaboravljaju jest da svaki talent za kojeg se

izbori predstavlja jedan talent manje u redovima konkurencije.

68



10. Zakljuéak

U danasnjem dinamicnom okruzenju za svaku je organizaciju neophodno da
neprestano inovira kako bi u konacnici prosperirala. Istovremeno, organizacije su
svjesne kako nije moguce inovirati bez visokokvalificirane radne snage. Upravo se
zato na trziStu vode svojevrsni ratovi za talente, za pojedince koji posjeduju visoko

razvijenu podruénu darovitost.

Jedan od najvecih izazova za MLJP u poduzecu je pronaci nacin da privuce
talentirane pojedince i da u konacCnici njima upravlja u svrhu ostvarenja
organizacijskih ciljeva. Mnoga poduzeca nastoje doskocCiti ovom problemu tako da
usvoje koncepciju integriranog upravljanja talentima. Radi se o koncepciji koja

obuhvaca kompletan proces od planiranja pa sve do nagradivanja talenata.

Mnoge se organizacije slazu kako je klju€ni korak u procesu pribavljanja talenata
stvaranje imidza poZeljnog poslodavca. Upravo takav imidz omogucéava organizaciji
da bude poZzeljnija od konkurencije i da joj se samim time viSe talenata odazove kako

bi popunili eventualna slobodna radna mjesta.

Kada se organizacija odlu€i da postoji potreba za novim talentima, neophodno je da
prije svega jasno definira klju¢ne talente koji su joj potrebni. Nakon toga slijedi proces
pribavljanja, a organizacija mora odluciti isplati li joj se viSe pribavljati iz unutarnjih ili
vanjskih izbora. lzbor izvora pribavljanja najviSe ovisi o situaciji u kojoj se
organizacija nalazi, a danas organizacije najCeSc¢e prakticiraju pribavljanje iz obaju

izvora.

Nakon $to je organizacija koristeci brojne tehnike i alate uspjela privuci $to je moguce
veci broj kvalitetnih kandidata, slijedi proces selekcije. Proces je to kojim se izmedu
velikog broja kandidata odlu€uje koji je kandidat najbolji za popunjavanje odredene
pozicije u organizaciji. Proces se temelji na raznim tipovima testova i intervjua, a
najbolje su organizacije pronasle nacine da uporabom raznih alata saznaju sve $to ih

u datom trenutku zanima.

AT&T i Google LLC su velike kompanije koje posluju na trzistu internetskih
tehnologija. Obe kompanije krasi imidz pozeljnih poslodavaca, a s obzirom na prirodu

industrije u kojoj posluju, neophodno je pribavljanje talenata na gotovo dnevnoj bazi.
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Ono sto ih krasi i odvaja od konkurencije je €injenica da su uspjeli koriStenjem vlastite
tehnologije ustrojiti takav sustav alata koji im pomazu da ucinkovitije obavljaju
poslove pribavljanja i selekcije talenata . Osim atraktivnosti industrije, dobrog imidza
kompanije i razvijenog sustava alata, organizacije su uspjesSnije od konkurencije jer
primjenjuju individualni pristup kandidatima. Takoder, velika sredstva ulazu i u dizajn
poslovnog okruzenja , ali i u povlastice zaposlenicima, a sve kako bi omogucili

talentima da se na poslu osjecaju bolje i zadovoljnije.

Bilo kako bilo, talenti su ti koji na danasSnjem trzistu radne snage imaju veliku
pregovaraCku moc¢, a na organizacijama je da ucine sve $to je u njihovoj moci da
privuku iste. Novac je odavno prestao biti glavni ¢imbenik koji privliaCi talentirane
kandidate. Oni su svjesni svoje vrijednosti i znaju da ¢e za kvalitetno obavljanje posla
biti dobro placeni. Najvise ih privlaCe izazovnost i svrha posla, autonomija,

mogucénost napredovanja i sl.

Brojna su istrazivanja pokazala kako su zaposlenici najvise nezadovoljni kategorijom
slobodnog vremena. Upravo su zato mnoge organizacije pocCele prakticirati fleksibilno
radno vrieme, ali taj ¢e trend u buduénosti morati podrazumijevati dodatnu

fleksibilnost kako se organizacije ne bi dugoro€no osudile na neuspjeh.
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Sazetak

Organizacije podrazumijevaju da je talentiran onaj koji posjeduje sposobnost da
obavi odredeni posao brze, lakSe i bolje nego prosjeCni zaposlenik na odredenoj
poziciji. S obzirom na to da su talenti pokretaCka snaga poduzecda, treba im

omoguciti uvjete u kojima mogu konstantno razvijati svoj talent.

MLJP predstavlja organizacijsku funkciju koja se bavi problemima vezanim uz ljude,
kompenzacijom, zaposljavanjem, izvedbom, razvojem, sigurnoS¢u, motivacijom,

komunikacijom, administracijom i treningom.

Prvi korak u procesu zaposljavanja talenata moze se svesti na brendiranje kojim
organizacije mogu izazvati pozitivne emocije na spomen vlastitih imena bez obzira

na averzije koje ljudi gaje prema industrijama u kojima posluju.

Pribavljanje talenata je proces C€ija je svrha privuci dovoljan broj kvalitetnih kandidata
kako bi se medu njima mogli izabrati najbolji. Proces ukljuCuje trazenje, priviacenje i
osiguravanje baze kandidata , a talente se moze pribavljati iz unutarnjih i vanjskih

izvora.

Nakon $to je organizacija osigurala da se za radno mjesto prijavi dovoljan broj
talenata, slijedi €in selekcije. Tim se ¢inom opredjeljuiemo za one koji imaju vise

vjerojatnosti da ¢e u poslu uspjeti.

AT&T Inc. je svijetli primjer prakse koji ohrabruje svoje zaposlenike s nizim

kvalifikacijama da se usavrSavaju na poslu.

Google LLC je velika kompanija koja raspolaze najvec¢im budZetom na svijetu kada je
proces zapoSljavanja u pitanju. Kandidate pronalazi koristeCi cijeli niz samostalno

razvijenih alata.

Kljucne rijeCi : talent, menadZzment ljudskih potencijala, upravljanje talentima,

pribavljanje, selekcija, AT&T Inc., Google LLC
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Summary

Top talent is hard to attract and even harder to keep. Because the best workers do

the best and the most work, companies have to do their best to attract them .

Human resource management is the organizational function that deals with issues
related to people such as compensation, hiring, performance management,
organization development, safety, wellness, benefits, employee motivation,

communication, administration, and training.

Talent acquisition is an overall business and HR strategy that factors in an
organization’s long-term goal. Unlike simply filling seats, talent acquisition is an
ongoing process that tends to identify and vet appropriate candidates for executive-

level positions, leadership roles, and jobs that require specialized training.

The goal of selection is usually one of ensuring that the candidate actually hired has
enough of the relevant talent to perform the job successfully.

AT&T’s efforts to re-skill their 280,000 person workforce is a good example of
bridging the gap for talents. Half of AT&T’s workforce are retraining to get the skills
they need to get ahead.

Google recruiting is the best-funded recruiting function in any major product-driven
corporation. Google's primary strength in recruiting comes from the fact that they
"change the work" and that they have and continue to make an outstanding business
case to fund the recruiting organization at an unparalleled level.

Key words: talent, human resources management, talent management, talent

acquisition, selection, AT&T Inc., Google LLC
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