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1. Uvod

Pri prvoj pomisli na talente najprije se pomisli na uspjesne sportase ili glazbene umjetnike,
slikare, kipare i sli¢no, no postoje brojni drugi talenti koji ¢esto ne dodu brzo do izrazaja i teze
ih je prepoznati. Talenti se danas mogu sresti na zbilja razli¢itim podrucjima djelovanja, a
odredeni talent prepoznat jos u djetinjstvu moze do¢i do izrazaja i u poslovnom odnosu kakav
god on bio. No, $to je to uopée talent? Je li javnost dobro upoznata sa pojmom talenta i moze li
ga lako prepoznati? U knjizi '"HR Menadzment — suvremeni pojmovnik’ autora Ivekoviéa (2007.)
dobro je pojasnjen sam pojam talenta. Dakle, za rije¢ talent rabi se jo§ i naziv nadarenost ili
darovitost, te se istice kako je to sve trazenija osobina koju poslodavci o¢ekuju od zaposlenika.
Recimo izrazeni talent pojedinci ocituju kao poseban oblik odnosno nacin ponasanja koji se
ponavlja kroz njihovo djelovanje u razli¢itim situacijama. Kroz takav poseban nacin ponasanja
pojedinci u druStvu s podjednakim vjeStinama i stupnjem obrazovanja mogu posti¢i bolje
rezultate rada, te na taj nacin istaknuti svoj talent koji kod ostalih jednostavno nije toliko
izrazen. No talenti zaista mogu biti i vrlo razliciti, kao §to je ve¢ spomenuto 0visno 0 podrucju
na kojem djeluju ili ih je jednostavno okolina drukéije oblikovala i istakla. Talenti su tu da
izgraduju osobe i da ih vode na njihovom putu ostvarivanja karijere, ali treba biti svjestan da
talent u jednu ruku svakako olaksava i pomaze prilikom probijanja i dokazivanja, ali ne
garantira trajni uspjeh. Svaki prepoznati talent da bi ostvario svoj maksimum mora biti razvijan,
posebice u danasnjem svijetu obiljezenom brzim promjenama. Tu uloga menadzmenta ljudskim

potencijalima postaje presudna.

Jedna od uloga menadzmenta ljudskih potencijala, koja je danas kriticna kod upravljanja
talentima, jest razumijevanje ponasanja vlastitih zaposlenika posebice onih iznadprosje¢nih.
Upravo su oni ti pomocu kojih se rad organizacije odvija 1 koji su klju¢ni za postizanje
organizacijskih ciljeva i uspjeSnog poslovanja. Zaposlenici ne reagiraju uvijek jednako u svim
situacijama te svojim zadovoljstvom ili nezadovoljstvom lako mogu utjecati na procese svog
rada, stoga je potrebno uspjesno ukomponirati i emocionalnu i racionalnu stranu kod donosenja
vaznih odluka. Dakle, zaposlenici odnosno ljudski kapital su vrlo vaZan i strateski i razvojni
resurs u organizacijama, stoga se smatraju najvrjednijom imovinom organizacije, pomocu koje
se moze stjecati i sama trziSna vrijednost. Zaposlenici se smatraju najvrjednijom imovinom, jer
se upravo medu njima kriju talenti koji u klju¢nim trenucima mogu biti 'krila' organizacije. No,

utvrdeno je kako ¢ak i u inozemnim drZavama organizacije jesu svjesne potrebe za brigom oko



talenata 1 donose odluke kojima to Zele poboljsati, ali na kraju godine ipak se susrecu s
gubicima. U Hrvatskim poduzeéima situacija je jos$ kriti¢na, jer veliki dio njih vrlo teSko odvaja
vrijeme i resurse za upravljanje talentima. Upravljanje talentima nije nimalo jednostavan
zadatak ponajviSe zbog toga jer to nije jednokratan proces, ve¢ kontinuiran. Ve¢ prilikom ulaska
u organizaciju menadzment ljudskih potencijala (MLJP) ima zadatak prepoznati talente, a

potom raditi na njihovom zadrzavanju, ali i na njihovom razvoju.

Zadrzavanje 1 razvoj talenata kao ¢cimbenik dugoro¢ne uspjesSnosti poslovanja organizacije
tema je ovog diplomskog rada, te ¢e se na pocetku rada kratko osvrnuti na ulogu menadzmenta
ljudskih potencijala radi lakSeg razumijevanja i shvacanja potrebe za upravljanjem talentima i
odakle ona uopée proizlazi. Zatim se prelazi na samu bit rada, a to je zadrzavanje i razvoj
talenata gdje Ce se prikazati nacela i strategije potrebne prilikom upravljanja talentima. 'Na Koji
nacin, kojim snagama, te odakle krenuti uopée po pitanju zadrzavanja i razvoja talenata?',
pitanja su na koja ¢e se nastojati odgovoriti u ovome radu. Na samom kraju prikazat ¢e se

nekoliko primjera uspjesne poslovne prakse.



2. Menadzment ljudskih potencijala

Danas su ljudski potencijalit sve znagajniji za uspjesni rad svake organizacije te ujedno
predstavljaju i sve zahtjevniji dio organizacije u kojem uvijek postoji prostora za promjene i
napredovanje. Kako je spomenuto u uvodnom djelu, uloga ljudskih potencijala postaje sve
vaznija te je upravo njima potrebno pridodati sve ve¢u paznju. Osim §to je vrlo vazno shvatiti
ulogu ljudskih potencijala u svakodnevnom poslovanju jo$ je vaznije pravilno upravljanje
njima.

Prema autorici Bahtijarevié-Siber (2014:5) ,, O menadzerskoj filozofiji i poimanju
vaznosti ljudi kao najvaznijeg izvora konkurentske prednosti, organizacijskog opstanka i
razvoja ovisi njihova posvecenost temeljnom zadatku i funkciji postizanja rezultata i
uspjesnosti pomocu ljudi te razvijanju aktivnosti MLJP-a? u cijeloj organizaciji i funkciji
ljudskih potencijala. U njoj se koncentriraju, povezuju i razvijaju poslovi i zadace vezane uz

ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i razvoj, upravljanje uspje$noscu i drugo.*

Menadzment ljudskih potencijala obuhvaca proces zaposljavanja, usavr$avanja,
procjenjivanja i nagradivanja zaposlenika, naravno uz brigu o radnim odnosima, zdravlju i
sigurnosti radnika te pitanjima pravednosti (Dessler, 2015.). U svom radu Dessler (2015.)

takoder navodi konkretnije aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala kao $to su:

- provodenje analize posla (odnosno sagledavanje i odredivanje same prirode posla
koja bi odgovarala svakom zaposleniku);

- planiranje kadrovskih potreba i pribavljanje potencijalnih zaposlenika (kandidata)
za posao;

- odabir potencijalnih zaposlenika;

! Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, talenti, kreativnost, motivacija i odanost kojom
raspolaze neka organizacija ili drustvo. To je ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze
angazirati u ostvarenju svojih ciljeva i razvoja poslovanja. Odnosno, to je ljudski kapital kojim raspolaze
organizacija i koji se moZe iskoristiti za postizanje poslovnih i strateskih ciljeva. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)

2 MenadZment ljudskih potencijala (MLJP) cjelovit je i integriran sustav kompleksnih i medupovezanih
inicijativa, aktivnosti i zadataka menadzmenta radi osiguranja odgovarajuceg borja strukture zaposlenika, njihova
znanja, vjeStina, kompetencija, interesa, motivacije i oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih,
razvojnih i strateskih ciljeva organizacije, postizanje odrzive konkurentske prednosti i organizacijske uspjesnosti.
(Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)



- Usmjeravanje 1 usavrSavanje novih zaposlenika (primjerice kroz obrazovanje,
prisustvovanje odredenim seminarima, radionicama, konferencijama, edukacijama
ili tecajevima i sl.);

- Upravljanje placama i naknadama (nagradivanje zaposlenika);

- odredivanje poticaja i beneficija;

- procjenjivanje (mjerenje) ucinkovitosti;

- komuniciranje (intervjuiranje, savjetovanje, discipliniranje i sl.);

- UsavrSavanje 1 razvoj menadzera;

- razvoj predanosti zaposlenika;

- jednake moguénosti svih zaposlenika i spre¢avanje diskriminacije;

- zdravlje i sigurnost zaposlenih, te

rjeSavanje prituzbi i radni odnosi.

,Prema istrazivanjima, vrijednost je ljudskog kapitala vise nego 36% ukupnog prihoda u
tipicnoj organizaciji. Ljudi sve viSe odreduju i Cine poslovanje tako da se Cesto Cuje izreka

'posao su ljudi (engl. People are business)'.* (Bahtijarevié-Siber, 2014, str. 10)

Ono po ¢emu se vaznost menadzmenta ljudskih potencijala isti¢e jest da ono postaje klju¢na
kompetencija odnosno sposobnost organizacije da stvara visoku vrijednost, te moguénost
razlikovanja organizacije s obzirom na njezinu konkurenciju. Osim toga upravo te sposobnosti
organizacije o¢ituju se kroz privlacenje, zadrzavanje zaposlenika s jedinstvenim profesionalnim
1 tehniCkim sposobnostima, takoder ulaganjem u obrazovanje i razvoj svih zaposlenika i
njihovim nagradivanjem na nacin koji ih zadrzava i odrzava konkurentnim u odnosu prema

njihovim kolegama u drugim organizacijama.

Menadzment ljudskih potencijala sasvim sigurno ima utjecaj na organizacijsku dugoro¢nu
uspjesnost, te iz toga proizlazi i sve veca potreba za stvaranjem odgovarajucih strategija u

menadZzmentu ljudskih potencijala.

2.1.Trendovi u menadZmentu ljudskih potencijala

Postoje razni trendovi koji su utjecali 1 koji ¢e utjecati na promjene u menadzmentu
ljudskih potencijala. Stovise, oni se konstantno mijenjaju brzim ili laganim koracima te je sve
potrebnije prilagodavanje strategija kod MLJP-a u svim organizacijama koje svoju uspjesnost

temelje upravo na tome.



U svom radu Bahtijarevi¢-Siber (2014.) navodi promjene ekonomske paradigme i
koncepcije, globalizaciju, razvoj tehnologije i demografske promjene u svijetu kao trendove

koji utjecu na transformaciju odnosno promjene u MLJP-a.

Na sljedecoj slici (Slika 1) moze se vidjeti malo detaljniji popis trendova koji utjecu na
razne nacine na organizacije I §to trendovi kao takvi zahtijevaju od poduzec¢a odnosno koje

promjene u menadzmentu ljudskih potencijala.

Slika 1: Trendovi koji utjecu na menadzment ljudskih potencijala

Poduzeéa st Dakle, poduzeéa ée
Trendovi | ofluze a:n‘: 9a oéekivati da menadzeri
| moraju ljudskih potencijala
* Globalizacija * Kompetitivnije * Sagledavaju Siru sliku poput
* Jaca konkurencija * Briei prilagodljivije pomaganja tvrtki da ostvari svoje
Deregulacija i povec¢ana * Isplativije strateske ciljeve
zaduZenost * Usmjerenena ljude kao * Pronalaze nove nacine pruzanja
* Tehnoloske inovacije glavni kapital transakcijskih usluga poput vodenja
* Tehnoloskinapredniji poslovi ¢ Usmjerenena kvalitetu administracije naknada
¢ ViSe usluZnih poslova * Manje po veli¢ini * Stvaraju visoko ucinkovite poslovne
* ViSe potrebnih znanja —— « Hijerarhijski ,ravnije” (s — sustave
* Starija radna snaga manje stepenica) * Nastoje pomodi tvrtki da bude
* Dramati¢an ekonomskipad od * Organizirane oko ucinkovitija u izazovnimvremenima
2007./2008. godine | samostalnihtimova ¢ Osmisle procedurei brane svoje
* Smanijivanje razlike u mo¢i uz ¢ Manje formalne poteze na temelju jasnih dokaza
ocekivano ublaZzavanje ‘ * Poslovno konzervativnije * Rade u skladu s eti¢ckim standardima
deregulacije i globalizacije * Usmijerene na znanstveni * Imaju vjestine potrebne za sve
* Sporiji ekonomskirast u pristup u donosenju odluka navedeno_ primjerice, vladaju
mnogim zemljama | strateSkim upravljanjem

financijskim planiranjem

Izvor: DESSLER, (2015.)

Takoder, Bahtijarevié-Siber (2014.) govori o tome kako se pod utjecajem svih
navedenih trendova sve vise mijenjaju pojedini temelji kod menadzmenta ljudskih potencijala.
Kao primjer navodi se izmijenjeni lanac stvaranja dobiti/profita koji prikazuje slijed od
uspjesnog menadzmenta koji vodi ka zadovoljstvu zaposlenih koji zatim vode ka zadovoljstvu
potroSaca, te isti na kraju dovode do dugoro¢ne profitabilnosti i rasta, $to je zapravo jedan od
glavnih ciljeva svake organizacije. Osim toga, do promjene dolazi i kod unutarnje strukture
aktivnosti 1 same uloge menadzmenta ljudskih potencijala, ¢emu je najvise doprinijelo sve vece

jacanje informacijske tehnologije, interneta i intraneta. Novi trendovi koji nastaju kod MLJP-a



uslijed takvih utjecaja jesu omogudéavanje izdvajanja (engl. outsourcing)® i elektroni¢ko

obavljanje mnogih operativnih i administrativnih poslova. Navedene promjene u strukturi mogu
se vidjeti na slici 2.

Slika 2: Promjene u strukturi aktivnosti MLJP-a

PROSLOST SADASNJOST BUDUCENOST
Strateska
60%
Strateska °
20%
Operativna i zastupanje m , Operativna i zastupanje
zaposlenika 30% L MUEas zaposlenika 30%

Administrativna
10%
Administrativna
50%

Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

Bez utjecaja trendova poput globalizacije, demografskih promjena i razvoja tehnologije
i dr., poduzeca bi vjerojatno poslovala na jednakoj razini duzi dio razdoblja poslovanja, jer ih
jednostavno niSta ne bi guralo prema naprijed i na 'dobrodosle' promjene koje utjeCu na
poslovanje naprijed ve¢om brzinom. Sto je najvaznije, izostajale bi inovacije koje na kraju
krajeva razvijaju zajednicu u kojoj organizacije djeluju, kao i cjelokupno drustvo. No, takoder
ne uspiju se svi uvijek uspjeSno boriti sa trendovima odnosno razvijati se paralelno sa njima,

stoga svaki 'novi' trend ujedno postavlja i nove izazove za svaku organizaciju zasebno.

3 Outsourcing predstavlja izdvajanje posla odnosno poslovnih procesa (ugovaranje posla ili poslovnoga procesa
s vanjskim dobavljacem), a posljedica je toga uzimanje vanjskih dobavljaca (za odredeni posao ili poslovni
proces). (http://bolje.hr/rijec/outsourcing-gt-izdvajanje-posla/1/ , pristupljeno 08.05.2018.)



http://bolje.hr/rijec/outsourcing-gt-izdvajanje-posla/1/

2.2.1zazovi menadZmenta ljudskih potencijala

Izazovi su danas vazan dio poslovne svakodnevnice, oni naime mogu biti znacajni za
pojedinog zaposlenika sve od najnize do najviSe razine, pa tako i za cjelokupnu
organizaciju/poduzece u kojem oni rade. Kroz tekst u prethodnom podnaslovu govorilo se o
trendovima koji utjeu na promjene u menadzmentu ljudskih potencijala, ali i 0 novim
trendovima koji nastaju u pojedinim organizacijama, a koji pred vodece stavljaju mnoge

izazove iz kojih se kasnije javljaju nove uloge funkcije LJP-a i nove uloge menadzera LJP-a.

Po pitanju novih uloga menadzmenta ljudskih potencijala prema autorici Bahtijarevi¢-

Siber (2014.) razvio se novi model od pet kljuénih uloga:

- zastupnik zaposlenika (uskladivanje interesa i zahtijeva zaposlenika sa zahtjevima
menadZera za njihovom uspjeSnoscéu);

- razvijatelj ljudskog kapitala (razvijanje sposobnosti i kompetencija zaposlenika
potrebne za buducnost);

- funkcijski ekspert (obavljanje struénih poslova vezanih uz LJP i osiguravanje
djelotvornih 1 u¢inkovitih sustava za doprinos uspjesnosti organizacije);

- strateSki partner menadZmentu (uskladivanje ljudskih potencijala 1 poslovne
strategije koje pruzaju organizacijski LJP) i

- lider ljudskih potencijala (uloga vodenja LJP-a i suradnje s drugim funkcijama,
postavljanje 1 jacanje standarda strateSkog misljenja te osiguravanje kvalitetnog

korporacijskog upravljanja).

Osim navedenog, funkcija ljudskih potencijala postaje centar ekspertize*, radi toga §to sadrzi
relevantna znanja i informacije o funkcioniranju i uspjesnosti ostalih funkcija odnosno
organizacije u cjelini. Na menadzere LJP-a se gleda kao na izvor vrlo vaznih i kriti¢nih
informacija o praksi zaposljavanja, ponasanja zaposlenih, radnim odnosima i djelotvornom
upravljanju u svim aspektima djelovanja LJP-a u odredenoj organizaciji (Bahtijarevi¢-Siber,
2014.). Naravno sve to vrlo je vazno za uspjesno funkcioniranje poslovanja, jer su zaposlenici
ti koji 'nose posao', a ukoliko dode do odredenog kriti¢nog trenutka menadzeri pojedinih odjela
¢e se najvjerojatnije najprije obratiti sluzbi za menadzment ljudskih potencijala. Upravo na

sljedecoj slici 3 moZe se vidjeti medusobna ovisnost razli¢itih funkcija u organizaciji.

4 Ekspertiza stru¢ni pregled i procjena vrijednosti ili stanja, posao koji obavlja eksperta odnosno stru¢njak
specifi¢nog podrudja (http://hjp.znanje.hr/index.php?show=search, pristupljeno 09.05.2018.)
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Slika 3: Funkcija ljudskih potencijala kao centar ekspertize
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Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

Kako se dalje razvijaju funkcije LJP-a tako one zahtijevaju i sve vise novih uloga menadzZera u
njihovim organizacijama, pa tako u svom radu Bahtijarevi¢-Siber (2014.) spominje sljedece

nove uloge menadzera:

- glavni integrator (vrlo vazno ukljucivanje zaposlenika u organizaciju koja
predstavlja 'obitelj");

- kreator poslovnog uspjeha (menadzeri LJP-a sve viSe preuzimaju vodecu ulogu u
kreiranju poslovnog uspjeha i konkurentske prednosti);

- menadzer razlicitosti (u svakoj organizaciji postoji mnogo razli¢itih karaktera i sve
je izazovnije upravljati njima na uspjeSan nacin);

- inovator (uz ¢este promjene trendova potrebno je i dolaziti do novih odrzivih ideja);

- glavni menadzer uspjesnosti;

- car produktivnosti (produktivnost dolazi najve¢im dijelom od zaposlenika, a dobri
zaposlenici od sluzbe LJP-a);

- agent promjena (zaposlenicima je sve teze pristajati na promjene, stoga je potrebno
biti vjest u provodenju istih) i

- zastupnik ljudskih potencijala (zaposlenike treba konstantno razvijati, iako je sve

teze dobre zaposlenike zadrzati u poduzecu)



Uocava se kako je zaista sve potrebnija uloga povezivanja kompetencija, vjestina i interesa
zaposlenih s poslovnim potrebama organizacije u kojoj je zasnovan radni odnos, kako bi se

doprinijelo i samoj konkurentskoj sposobnosti organizacije i poslovnoj uspjesnosti.

Na slici 4 prikazat ¢e se standardne aktivnosti i zadatci te novi izazovi menadZzmenta ljudskih
potencijala (MLJP-a) koji su nastali pod utjecajem raznih trendova. Naime u sredini slike (Cetiri
velika kruga) se nalaze standardne odnosno srzne aktivnosti koje su kostur ukupne djelatnosti.
Upravo te srzne aktivnosti se tijekom vremena i radi promjena u okolini mijenjaju svojim
opsegom, na¢inom i metodama odvijanja. U pravokutnim okvirima su izazovi i zadatci koji
predstavljaju nove trendove i strateSku orijentaciju MLJP-a te odgovor na promjene i izazove
unutarnje i vanjske okoline. Upravo oni u sebi integriraju i razvijaju sve standardne (srzne)
aktivnosti MLJP-a. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)

Slika 4: Standardne aktivnosti i zadatci te novi izazovi menadZmenta
ljudskih potencijala
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Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

U posljednje vrijeme sve ¢eS¢e mozemo nai¢i na pojam menadzment ljudskog kapitala umjesto
menadzment ljudskih potencijala. Bahtijarevié-Siber (2014.) u svom radu govori o temeljnoj

razlici, a to je da MLJK smatra ljude imovinom, dok MLIJP troskom. Autorica takoder isti¢e



kako nije dobro previse naglaSavati ljude kao imovinu, jer moZe do¢i do njihove
depersonalizacije® i mogu biti promatrani isklju¢ivo u financijskim terminima $to dovodi do
kontraproduktivnosti. Ideja ljudskih potencijala kao najvrijednije imovine i kapitala jest da se
ulaganje u njih treba gledati kao na investiciju u razvoj, a ne troSak. Dakle, teorijski izraz
menadzmenta ljudskih potencijala postaje koncepcija menadzmenta ljudskog kapitala (engl.
Human Capital Management - HCM). Ono istie ekonomsku vaznost i ulogu ljudskih
potencijala i upravljanje istima u stvaranju vrijednosti, povecava istrazivanje i isticanje uloge

intelektualnog kapitala, koji je kljucan za stvaranje nove vrijednosti, ljudskog kapitala.
Prema Bahtijarevié-Siber (2014.) bitne odrednice koncepcije MLIK-a su:

- usmjerenost na stvaranje vrijednosti;

- ljudski potencijal kao kljuéna imovina organizacije;

- uloga ljudskih potencijala i menadzmenta ljudskih potencijala u stvaranju
vrijednosti (ono §to je vazno ovdje naglasiti jest mjerenje njihova doprinosa
vrijednosti 1 organizacijskoj uspjesnosti);

- isticanje sustavnog miSljenja i

odlucivanje na temelju analize i objektivnih podataka.

Prethodno navedeno potrebno je za postizanje konkurentske prednosti i to strateSkim ulaganjem
u ljudsku imovinu programom zapos$ljavanja 1 zadrzavanja zaposlenika (o ¢emu c¢e se vise
govoriti u glavnom dijelu ovoga rada), upravljanjem talentima te ucenjem i razvojem.
(Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)

Kao posljednji 'novitet' koji je uveo promjene u 'svijet’ MLJP-a navest ¢e se elektronicki
menadzment ljudskih potencijala (e-MLJP), koji je vezan uz informacijsku i komunikacijsku
tehnologiju. U radu Bahtijarevi¢-Siber (2014.) navode se i ostali termini koji se koriste za lakse
obavljanje zadataka MLJP-a, kao $to su virtualni MLJP, MLJP zasnovan na webu, poslovanje

poduzeéa sa zaposlenicima (engl. Business-to-employee — B2ES).

,» Virtualni MLJP odnosi se na tehnoloski posredovane mreze razlicitih unutarnjih i vanjskih

sudionika koji pruzaju organizaciji potrebne usluge funkcije LJP-a bez potrebe da dalje postoji

5 Depersonalizacija gubljenje osobnosti, utapanje u gomilu; obezli¢avanje
(http://hjp.znanje.hr/index.php?show=search, pristupljeno 10.05.2018.)

6 B2E (Business-to-employee) je pristup gdje poduzeca uspostavljaju alate unutar poduzeca za pruzanje proizvoda
i usluga svojim zaposlenicima (https://www.cleverism.com/Iexicon/b2e-business-to-employee/, pristupljeno
10.05.2018.)
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tradicionalni odjel LJP-a koji postaje virtualan. Elektroni¢ki je MLJP otvoren za manje vrste
aplikacija kao S§to su zajednicko obavljanje procesa aplikacije putem konvencionalnog odjela

LJP-a i aplikacije putem interneta.” (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)

Kao i kod svakog uvodenja novog nacina rada obicno se nastoje posti¢i i odredeni ciljevi kako
bi se poboljsalo poslovanje, pa se tako kod uvodenja e-MLJP-a prema autorici Bahtijarevic-
Siber (2014.) isti¢u sljedeéi ciljevi:

- Smanjivanje troskova;
- poboljsanje usluga funkcije LIP-a;
- pojacavanje strateske orijentacije i

- povecanje vrijednosti funkcije LJP-a.

Informacijska tehnologija u mnogim podru¢jima donosi prednosti, ali za sobom vuce i poneke
nedostatke ovisno o podruc¢ju u kojem se primjenjuje. Kod menadzmenta ljudskih potencijala
ona uvelike olakSava i ubrzava rad, no istodobno se povecavaju zahtjevi efikasnosti, strategije,

fleksibilnosti i sl.

No, uvijek je potrebno biti oprezan u kojoj mjeri i s kolikom sigurno$¢u koristimo nove
informacijske tehnologije u vlastitom poslovanju. Malo je vjerojatno da se u potpunosti svi
razumiju u nove trendove i izazove, stoga ¢e uvijek biti potrebno potraziti stru¢njaka za
specificna podru¢ja poput IT-a, kako se poslovanje poduzec¢a ne bi dovelo u nepovoljne
trenutke. Menadzment ljudskog kapitala i elektronicki MLJP dvije su novosti menadzmenta

ljudskih potencijala koje daju uvod u sljedece poglavlje o budu¢nosti menadZzmenta.

2.3. Buduénost menadZmenta — inovacije menadZmenta ljudskih potencijala

Proslost 1 industrijsko doba oblikovalo je standarde i1 okvire u kojima se odvijao rad
menadzmenta. Upravo ti okviri davali su odredenu dozu sigurnosti u radu menadzera, ali
gledajuéi s druge strane, trebalo bi se postaviti pitanje koliko su ti okviri bili dobro postavljeni
po pitanju zaposlenika. Je li se unutar tih okvira zaista poticala njihova kreativnost, talenti i
njihove talente, jer 'zdravlje' i uspjeSnost jedne organizacije predstavljaju upravo njezini
zadovoljni zaposlenici i talenti. Stoga u budué¢nost menadzmenta treba konstantno inovirati i
ulagati, ponajvise Sto se svijet svakim danom sve viSe mijenja te je sve vise potrebno ulagati u

druge vrijednosti, kao §to je drustvo i zajednica.
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,Da bi organizacije opstale u sve dezorganiziranijem svijetu, poduze¢a moraju postati strateski
prilagodljiva koliko i operativno u¢inkovita. Ako Zele sauvati svoju marzu, moraju postati
zagovornice inovacija koje ruSe pravila. I ako imaju namjeru nadmasiti u inovacijama i
razmiSljanjima sve ve¢u gomilu pocetnika, moraju nauciti kako potaknuti svoje zaposlenike da
svaki dan daju najbolje od sebe. To su izazovi s kojima se moraju suociti inovatori

menadzmenta 21. stolje¢a. (Hamel, 2009., str. 11)

Kroz odredeno vrijeme postavljene strategije 1 nacela u organizacijama po pitanju
menadzmenta ljudskih potencijala na neki nac¢in mogu 'izblijediti' odnosno gubiti na svojoj
snazi i jednostavno viSe ne pridonositi rastu i uspjehu u radu organizacije. Stoga, prije ili kasnije
potrebno je pomiriti se s time da ée inovacije menadzmenta’ ili nekakve promjene u
dosadasnjem radu biti potrebne za daljnje poslovanje. U svakom dijelu poslovanja javlja se
potreba improvizacija i poboljSavanja procesa rada, bilo to popravkom ili nadogradnjom u
samom sustavu i nac¢inu rada. Kako je ranije spomenuta vaznost ulaganja u zaposlenike, u ovom

potpoglavlju naglasak ¢e biti na inovacijama koje razvijaju ljudske potencijale i njihove talente.

U svom radu Hamel (2009.) isti¢e da inovacija menadzmenta poc¢inje malim koracima. Naime,
zaposlenike treba zvati 'kolegama' i '¢lanovima tima', no to ne znac¢i automatsko povecavanje
djelokruga njihovih ovlasti, ve¢ se radi o poticanju zaposlenika prema pozitivhom prihvacanju
promjena. Buduée promjene zaposlenicima treba prikazati kao promjene pozitivnog karaktera

potrebne za razvoj ili ¢ak otkrivanje njihovih talenata.

Poduzeca kad-tad mogu naiéi na probleme u svom poslovanju, zato je vazno da se na takve
situacije ne gleda kao na problem vec¢ izazov, te da je vrijeme za primjenu inovacije
menadzmenta. Hamel u svojoj knjizi (2009.) predstavlja tri moguca izazova. Primjerice, kada
postojece strategije organizacije radi odredenih okolnosti viSe ne funkcioniraju kao ranije,
potrebno je Sto brZe ispravno reagirati. Drugi izazov jest postizanje situacije u kojoj inovacija
predstavlja svakodnevni posao svih ljudi, a treci izazov postaje stvaranje iznimno ugodne radne

okoline koja potice svakog zaposlenika da u svom radu daje najbolje od sebe.

Kako bi se osigurala konkurentnost i uspjeh organizacije potrebno je prihvatiti inovativnost kao
kljuéni element organizacije, premda su glavni pokreta¢ inovacija ljudski potencijali i

sposobnost menadzera da njeguje inovativnu kulturu. Upravo na temelju navedenih zakljucaka

7 Inovacija menadZmenta sve je ono $to znaGajno mijenja nacin na koji se obavlja posao menadZmenta, i
znacajno mijenja uobicajene organizacijske oblike i samim time pospjesuje ostvarivanje organizacijskih ciljeva.*
(Hamel, 2009., str. 19)
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navedenih na Svjetskoj konferenciji poslovanja, ekonomije i menadzmenta (2013.) predlozen
je okvir za razvoj ljudskih potencijala za inovacije. Ljudski potencijali imaju zna¢ajnu ulogu u
poticanju inovacija buduci da se poslovni uspjeh uglavnom vrti oko ljudi. Prvo, inovacije u
menadzmentu ljudskih potencijala polaze ve¢ od planiranja trazenja potrebnih zaposlenika za
prave pozicije, zatim zapoSljavanja, pa sve do obrazovanja i osposobljavanja zaposlenika.
Drugo, tehnoloska inovacija takoder je kljucna za strateski razvoj ljudskih potencijala i
izgradnju kapaciteta. Ovdje klju¢nu ulogu vode i financijska podrska bez koje inovacije ne
mogu do¢i do razvojnog stadija. Okvir za razvoj ljudskih potencijala za inovacije zalaze se za
kreativnost 1 inovativne karakteristike kao kriterije kod zaposljavanja, jer postoji vjerojatnost
da ¢e i sami zaposlenici poticati raznolike inovativne ideje. U tim trenucima zaposlenici postaju
vazan izvor novih ideja. Zatim, bitno je osmisliti ispravan sustav nagradivanja koji ¢e pomoci
u jacanju predanosti, usmjeravanju profesionalnog rasta zaposlenika i oblikovanju inovativne

kulture medu zaposlenima od strane nadredenih. (Maier et al., 2014.)

Jedan od nacina postizanja inovativnijih organizacija lezi u njihovoj sposobnosti poticanja,
razvijanja i koristenja talenata, osobito inovativnih potencijala svojih zaposlenika. Sustav
zasluga trebao bi nagradivati u€inkovite zasluge i sluziti kao snaZzan motivator za odrzavanje i
promicanje talentiranih zaposlenika u organizaciji. Samim time dolazimo do zakljucka da je
upravljanje talentima jedna od inovacija menadzmenta ljudskih potencijala koja itekako ima
sve vecu ulogu u poslovanju organizacije. Primjerice, danas postoji upravljacka ploca talentima

(engl. talent management dashboard — TMD) koja u sebi sadrzi pet funkcija:

1. IzvjeS¢ivanje —pregled 'vodilje' talenta od zaposljavanja do zavrSetka rada u organizaciji

2. Upravljanje ufinkom — mjerenje uspjeSnosti zaposlenika koje sluzi maksimalnom
iskoriStavanju vjestina zaposlenih, ali i za pronalazenje novih talenata

3. Sudjelovanje zajedno s talentom — vodenje razgovora vezanih uz razvoj karijere

4. QObrazovanje i razvoj — razli¢ite moguénosti obrazovanja i razvoja

5. 'Vodilja' talenata — organiziranje karijernog puta talenata u sluc¢aju potrebnih novih
radnih mjesta.
(https://www.digitalhrtech.com/talent-management-dashboard-functions-examples/,
pristupljeno 18.09.2018.)

Gledaju¢i na zaposlenike, na razvoj njihovih talenata i zadrzavanja u poduzecu, postoji nekoliko
savjeta prema autoru Hamel (2009.). Prvo isti¢e potrebu za dobrim upravljanjem zaposlenicima,
ali pritom zaboravlja na davanje slobode u pojedinim situacijama. Razlog davanja slobode lezi

u ¢injenici da se upravo najvrjednijim ljudskim sposobnostima najmanje moze upravljati i vrlo
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Cesto se bez slobode ne razvija kreativnost i talent zaposlenog. Drugo, hijerarhije jesu dobre
ukoliko se radi o poduzec¢ima s velikim brojem zaposlenika, ali ponovno dolazi do spre¢avanja
razvijanja njihovih talenata i razmi$ljanja izvan okvira svojih moguénosti. Trece, uz samo

poticanje zaposlenika mora postojati i svrha odnosno cilj poticanja.

Dakle, jedan od vaznijih naglasaka jeste na promjenama odnosa prema talentiranim
zaposlenicima organizacije. Prije svega u novije vrijeme sve viSe bi se trebalo raditi na stvaranju
zajednice sa svrhom, gdje bi svaki od zaposlenika mogao imati osjecaj da upravlja jednim
manjim poduzecem i1 gdje bi misija bila jednako vazna kao i materijalni aspekti (Hamel, 2009.).
Kroz osnazivanje zajednice i promjene u upravljanju, poduzeca ¢esto mogu stec¢i konkurentsku
prednost koju je zapravo vrlo tesko preslikati od strane konkurenta iz razloga $to uspjeh koji
proizlazi iz menadZmenata ljudskih potencijala ¢esto nije vidljiv ili transparentan u odnosu na

izvor. (Maier et al., 2014.)

Sve u svemu, kako bi stvorili uspje$nu organizaciju temeljenu na humanosti, ono $to sasvim
sigurno predstoji jest ulaganje u inovacije menadzmenta ljudskih potencijala uz uvjet da
organizacija na sebe gleda kao na zajednicu ljudi sa svrhom, a ne samo zajednicu ¢ija je jedina
svrha zaradivanje. Bilo koja inovacija menadzmenta ljudskih potencijala dovodi do otkrivanja
vaznosti 1 znacaja talentiranih pojedinaca u organizaciji, jer se putem inovacija oni sami
otkrivaju i daju prostora njihovom razvitku. Stoga, u buduc¢nosti menadzmenta kljucni su
talentirani pojedinci kao i timski rad uz veliku ulogu kreativnosti i inovativne kulture u radnim
aktivnostima. Ovakvim nacinom rada postoji moguénost i za stvaranjem sve veéeg broja
talenata jer se zaposlenicima pridaje osjecaj sigurnosti i povjerenja, slobode, ukljucenosti te

svaki dan predstavlja izazov vrijedan prihvacanja.
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3. Zadrzavanje talenata kao ¢imbenik dugorocne uspjesSnosti poslovanja
organizacije

Kako je ranije navedeno, ljudski kapital danas zaista pocinje imate sve vec¢u ulogu u
poslovanju organizacija, stoga i prema Bahtijarevié-Siber (2014.) upravo taj kapital sadrzava
bitne ljudske osobine poput znanja, vjeStina, kreativnosti, iskustva, motivacije i sposobnosti,
¢ijom se kombinacijom i kvalitetnim upravljanjem moze stvoriti produktivnije poslovanje.
Osim toga ljudski kapital smatra se rezultatom napora i aktivnosti ljudi i menadzmenta ljudskim
potencijalima koji se oCituje u znanjima, vjeStinama, kompetencijama, motivaciji i odanosti
zaposlenika. Odanost zaposlenika 'igra’ veliku ulogu u zadrzavanju talenata §to je ujedno i tema
o kojoj ¢e se najvise govoriti, stoga je ljudski kapital iznimno vazno povecavati trima kljuénim

aktivnostima, a to su:

- privlacenje i uvjeravanje ljudi da rade u nekoj organizaciji,
- njihovo zadrzavanje i

- njihov razvo;j.

Strategije, nacela i razni procesi menadzmenta ljudskih potencijala zapravo kreiraju vrijednost
poduzeca, uz naglasak na aktivnosti i suradnji zaposlenika poduzeca. Stoga se ulaganje u
zadrzavanje talenata uz inovacije menadzmenta ljudskih potencijala smatra jednim od bitnijih

aktivnosti cjelokupnog poslovanja odredene organizacije.

Naglasak takoder treba staviti na ulogu menadzera u zadrZzavanju talenata, a Buckingham 1

Coffman (2004.) upravo predstavljaju Cetiri kljuca vrsnih menadZera, to su:

- prvi klju¢: odabiranje na osnovi talenta (nije pozeljno odabirati samo na temelju
iskustva, inteligencije ili odlu¢nosti);

- drugi klju¢: definiranje pravih rezultata (pri postavljanju o¢ekivanja treba definirati
prave rezultate, a ne ispravne korake);

- tre¢i kljuc: usredotocenost na snage (pogresno je identificirati slabosti 1 pomagati u
nadilaZenju tih slabosti, ve¢ je potrebno istaknuti i usredotociti se na jakost);

- Cetvrti klju¢: pronaci odgovarajué¢e radno mjesto (pomagati osobi da otkrije kakva

treba biti na pravom mjestu bolje je nego pomagati joj da bude promaknuta).
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3.1.Vaznost zadrZavanja talenata

Razli¢iti su trendovi u menadzmentu ljudskih potencijala, no ono §to bi najvecu paznju
trebalo privu¢i menadzerima jest uspjeSno upravljanje kompetencijama ljudskih potencijala

odnosno njihovim znanjem, talentom, vjestinama, pa ¢ak i razli¢itoscu.

Prije svega, kod uspjesnog menadzmenta ljudskih potencijala veliku ulogu igraju
kompetencije LJP-a, odnosno odnos izmedu individualnih i organizacijskih kompetencija,
upravljanje njima, nacin utvrdivanja potrebnih i aktualnih kompetencija i dr. (Bahtijarevi¢-

Siber, 2014.).

Danas se pojave napustanja posla i prelaska na drugi smatraju sasvim normalnim, no to nije
nuzno dobro i za organizaciju, StoviSe u takvim situacijama cesto dolazi do rasta troskova
zaposljavanja i usporavanja tijeka poslovanja. Ukoliko zaposlenici posjeduju vrlo kvalitetne
kompetencije, tada je cilj svake organizacije razvijati i zadrzati takvog zaposlenika, tim viSe
ako se otkrije da zaposlenik posjeduje i odredene talente. Prema Bahtijarevié-Siber (2014.)
dio svake organizacije, zato jer upravo talentirani zaposlenici uvijek traze bolje moguénosti

primjene i razvoja svojih kompetencija te zadovoljavanje osobnih potreba.

Kao $to su naveli Phillips i Edwards (2008.) talenti su kriti¢an izvor uspjeha u organizaciji
te postoji nekoliko glavnih razloga zaSto su talenti toliko vazni, a joS§ viSe i njihovo zadrZavanje.
Najprije gledajuéi trziSte dionica, investitori stavljaju ogromnu vrijednost na ljudski kapital.
Najbolje ideje mogu propasti bez posjedovanja talenata i njihova iskoriStavanja stoga vodeci
menadZeri razumiju vaznost izvora talenata te se samim time oni trude otkriti kljucne
zaposlenike koji ostvaruju izvanredne rezultate i nastoje ih razvijati i zadrzati u organizaciji.

ZadrZavanje talenta klju¢no je za rast i uspjeh organizacije, jer se na njima gradi uspjesnost.

3.2.Uvjeti kvalitetne strategije zadrzavanja talenata

Prije negoli se krene u dubinu teme zadrzavanja talenata, kroz nekoliko vaznih obiljezja
upravljanja talentima vezanih uz zadrZavanje talenata priblizit ¢e se samoj srzi teme, jer su isti

bitni temelji kod razvoja strategija i na¢ina zadrzavanja talenata.
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3.2.1. Vaznost talenata

Mnogo je razloga zaSto su talenti zaista vazni za dobro funkcioniranje poduzeca i mnoga
poduzeca su svjesna vaznosti brige o njima, ali im joS uvijek znaju promaknuti bitne ¢injenice.
Temeljni razlozi zbog kojih je upravljanje talentima vazno za uspjeh organizacija bili bi sljedeci
(Phillips i Edwards, 2008.):

- Organizacije ne mogu biti uspjeSne bez talenata;

- talenti dodaju trzi$nu vrijednost;

- talenti ostvaruju ideje;

- talent je konaéni izvor konkurentske prednosti;

- dobra mjesta za rad privlace i zadrzavaju talente;

- najuspjesnije kompanije i one kojima se najvise dive imaju velike talente;
- cijenatalenta je visoka;

- konkurentska okolina izaziva krizu zadrzavanja talenata;

- zadrzavanjem talenata se moze upravljati;

- presudni za uspjeh organizacije sada, ali i u buduénosti;

- mogu se razvijati;

- povecavaju i ubrzavaju inovacije;

- pomazu organizaciji da se razlikuje 1 ostvari konkurentsku prednost i

- upravljanje njima koristi kako pojedincima tako i ukupnoj organizaciji.

3.2.2. Stvaranje imidza pozeljnog poslodavca

Danas se sve ¢esée nailazi na pojam brenda® poslodavca koji postaje presudan ¢imbenik u
privlacenju talenata i opcenito ljudskih potencijala. Sve navedeno itekako ima smisla i trebalo
bi se primjenjivati ukoliko poduzece Zeli privuci talentirane zaposlenike. Borba za talentirane
zaposlenike sve je veca i svako poduzece mora raditi na Svojoj prepoznatljivosti i postati
privlaéno onime $to nude i garantiraju svojim zaposlenicima. Kvalitetna izgradnja imidza
odnosno prepoznatljivosti poslodavca sve vise sluzi u privlacenju, ali i zadrzavanju talenata na
temelju poruka i obecanja koja im se daju. ImidZ poslodavca omogucuje ne samo privlacenje

najboljih talenata, ve¢ 1 motiviranje za vecu uspjeSnost, odrzavanje njihove angaziranosti i

& Brend — predstavlja obec¢anu vrijednost koja se nudi odnosno razina povjerenja i pouzdanja nekog pojedinca ili
skupine u sposobnost organizacije da konstantno pruza visoku razinu onog §to oni vrednuju u imidzu organizacije
i potpori koju daje njeznim proizvodima li uslugama (Bahtijarevié-Siber, 2014.).

17



razvoja njihovih sposobnosti vjestina, kako bi imali i bolji doprinos poslovanju organizacije.
(Phillips i Edwards, 2008.)

»lzgradnja prepoznatljiva imidza poslodavca odnosi se na aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa i organizacija radi Stvaranja i prenoSenja u javnost imidza pozeljnog poslodavca i
ugodna mjesta za rad koji ¢e privudi i zadrzati kvalitetne kandidate i talente presudne za
ostvarivanje organizacijskih ciljeva 1 postizanje odrzive konkurentske prednosti.

(Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 171).

Ono na Sto se trenutno zeli staviti najve¢i naglasak je zadrzavanje kvalitetnih kandidata, jer
medu mnogim prednostima i koristima imidza pozeljnog poslodavca (manji troskovi traZenja,
pribavljanja; konkurentska prednost na trziStu rada; veca kvaliteta, motivacija i zadovoljstvo
zaposlenih i sl.), zapravo bi se najviSe istaknulo lakSe privlacenje i zadrZavanje najvecih
talenata. NajlakSe ¢e se privuéi i zadrzati talente ako je praksa menadzmenta ljudskih
potencijala organizacije na visokom nivou kvalitete, a to je upravo ono $to ¢ini temelj imidZa i
ugleda organizacije. Dakle, imidZ poslodavaca u javnost prenosi informacije o kvaliteti rada
MLJP-a te o njegovoj namjeri da odrzi i poveca kvalitetu rada. Imidz izrazava vrijednost i
standarde koji usmjeravaju ponasanje ljudi, upoznaje potencijalne zaposlenike s time za §to se
organizacije zauzima, to¢nije, ono prikazuje uskladenost izmedu poslova ljudi, kulturu

razvijanja te koje rezultate priznaje i nagraduje. (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

3.2.3. ldentificiranje kljucnih vjestina i talenata

Prema Bahtijarevi¢-Siber (2014.) kod privla¢enja klju¢nih talenata, organizacije moraju
odrediti to¢no koju vrstu talenata trebaju 1 tko su za njih uopce talenti na koje se oni zele
usredotociti. To se postiZze na dva moguca nacina, a to su kvalitativna analiza i segmentacija

talenata.

Kvalitativna analiza, prema autorici Bahtijarevi¢-Siber (2014.), jest utvrdivanje talenata,
posebice kljucnih te zahtijeva temeljnu analizu strategije organizacije, potrebnih i postojec¢ih
vjestina i kompetencija kao i individualne i organizacijske uspjesnosti te ostalih aspekata

vezanih za ljudske potencijale. Analiza obuhvaca sljedece aktivnosti:

- identificiranje vjestina klju¢nih/presudnih za strategiju;
- analiziranje razlika u vjeStinama i uspjesnosti zaposlenih na kljuénim pozicijama;

- Utvrdivanje razine rijetkosti 1 oskudnosti vjestina 1
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- analiziranje i procjena pozicija i poslova u organizaciji na kriterijima rijetkosti,

razlika u uspjesnosti i strateskog utjecaja.

Segmentacija talenata jest prema podjeli Bahtijarevi¢-Siber (2014.) drugi pristup kod

utvrdivanja kljuc¢nih/presudnih vjestina i talenata te se temelji na sljede¢im elementima:

ideja i metode segmentacije trziSta i potroSaca;

primjena znanosti o odlu¢ivanju na odluke u menadzmentu ljudskih potencijala;

diferenciranje vaznih i kljuénih resursa i talenata i

optimiranje ulaganja.

Segmentacija talenata temelji se na ideji i iskustvu segmentacije u marketingu koja se najéesce

provodi na razli¢itim razinama ukljucujuéi trziste, potrosace i obiljezja proizvoda i sl.

3.3.ZadrZavanje talenata

Ukoliko organizacije temeljno i kvalitetno ispune prethodno opisane uvjete, tada ¢e vrlo
vjerojatno i postupak pribavljanja i selekcije biti kvalitetno proveden te ono §to predstoji dalje

jest stvaranje dobre i odrzive strategije zadrzavanja talenata.

Radi vaznosti talenata fokus organizacija mora biti sve viSe na njihovu zadrzavanju stoga
je potrebno da i fokus i vrijeme i resursi budu usmjereni ka zadrzavanju talenata. U mnogim
organizacijama unutarnji i vanjski podatci o odlascima talenata kreiraju rjeSenja i strategije za
zadrzavanje. Pritom treba obratiti pozornost na kvalitetu usluge, gubitke prilika,
administrativne probleme, zadovoljstvo zaposlenika, medusobnu komunikaciju 1 sl. (Phillips 1

Edwards, 2008.)

Danas se sve vise u poslovnim ¢lancima moZe Citati kako brojna poduzec¢a/organizacije pred
sebe stavljaju jedan novi izazov zadrzavanja talenata. Prema Bahtijarevié-Siber (2014.) ¢ak se
sve vise u organizacije uvodi novo radno mjesto menadZera zadrzavanja® te zadrzavanje

talenata sada ve¢ pocinje predstavljati strateSki problem organizacija i to iz sljedeéih razloga:

- Sve je vecta ovisnost poslovne uspjesnosti kao i samog opstanka organizacije O

njezinim talentima odnosno ljudskim potencijalima koji ulazu trud;

9 MenadZer zadrZavanja — osoba koja je zaduzena za probleme i visok prioritet zadrzavanja talenata
(Bahtijarevié-Siber, 2014.)
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- globalizacija trzista talenata i rada’®;
- Sve je manje talenata i sve ih je teze pronacdi,
- ¢injenica da su upravo oni najkvalitetniji ljudi i talenti, sve fleksibilniji i trazeni (Sto

znaci da se javlja konkurencija odnosno sve je veca borba za takvim talentima), te

nadmetanje u nacinu privlacenja talenata.

Bahtijarevié-Siber takoder govori o brojnim ¢imbenicima koji djeluju na zadrzavanje talenata,

ali 1 opc¢enito na zaposlenika, a oni koji su najvazniji prikazani su na slici 5.

Slika 5:Cimbenici koji utjetu na zadrzavanje talenata

Karakteristike poslodavca
* ImidzZ iugled

* Kultura i vrijednosti

* MenadZment

* Povlastice i pogodnosti

Radni odnosi Dizaln posla A
5 oS s N * Uskladenost osobe i zahtjeva
* Posten, ne diskriminirajuci pristup o . ool
+ Individualizirani ugovori podrska Zadrzavanje P "
i * Autonomija rada
menadZmenta talenata

* Vremenska fleksibilnost

* Dobri suradnici S e
* Ravnoteza izmedu rada i Zivota

Nagradivanje Prilike za karijeru
* Konkurentna placa i povlastice * Mogucnosti usavrSavanja i
* Radna uspjeSnost i razvoja karijere
kompenzacije * Planiranje karijere/napredovanje
* Priznanja * Osobno upravljanje

Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

Postoji nekoliko klju¢nih pretpostavki i aktivnosti koje bi organizacija trebala osigurati,
kako bi uspjes$no zadrzala zaposlenike i posebno prijeko potrebne talente. Jedna od aktivnosti
jest psiholoski ugovor izmedu organizacije i zaposlenika, odnosno kako Bahtijarevié¢-Siber
(2014.) tvrdi: ,, Kad je rije¢ o ljudima velikog potencijala i sposobnosti, uobi¢ajeno nazvanim
talentima, posebno vazno postaje ono §to organizacija nudi i ocekuje U vezi s koristenjem i
razvojem njihovih potencijala i kompetencija“. U tablici 1 prikazat ¢e se primjer psiholoskog

ugovora.

10 Ogledava se u tome §to organizacije danas ¢esto moraju $iriti svoje poslovanje na medunarodno trziste, a tada
se javlja i potreba za zaposlenicima koji su spremni na rad izvan svoje zemlje, ali i za lokalnim potencijalima koji
razumiju nacine poslovanja i lokalne potrosace zemlje na koju se organizacija prosirila.
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Tablica 1: Psiholoski ugovor izmedu organizacije i zaposlenika

Organizacija

Zaposlenik

Osigurava stalne prilike i potporu
za Obrazovanje 1 usavrSavanje
unutar i izvan organizacije

Oblikuje svakodnevni posao i

putanju karijere prema
maksimalnom iskoriStavanju
postojecih i razvojem novih

kompetencija i vjestina

Ulaze u stalan razvoj osobnih
kompetencija i vjeStina

Koristenjem kompetencija
pridonosi postizanju
organizacijskih ciljeva

Pomaze graditi 1 razvijati
kompetencije kolega i spremno

dijeli i prenosi znanje drugima

e Ohrabruje i nagraduje osobe koje e Pridonosi organizacijskom uéenju
razvijaju vjestine i djelotvorno se i razvoju
njima sluze

e Pomaze ljudima pri pronalasku
novih prilika i moguénosti unutar,
ili ako opada potreba za takvim
kompetencijama, izvan

organizacije

Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

Organizacije bi trebale vrlo dobro poznavati trziste rada odnosno istrazivati ponude svojih
konkurenata ka potencijalnim zaposlenicima i talentima te §to je vise moguce uskladiti se s
njima ili biti jos i bolji kako bi presudne talente privukli upravo k sebi. Dakle, potrebno je
promotriti §to to nude konkurenti ukljucujuéi ¢ak 1 financijsko nagradivanje 1 povlastice za
kljuéne i jako ulinkovite talente, no isto tako navedeno treba gledati kroz percepciju
zaposlenika o ponudama na trziStu te njihova zadovoljstva polozajem i moguénostima u
organizaciji. Treca aktivnost koju bi poduzece trebalo poduzeti za uspjesno zadrzavanje talenata
jest dobro poznavanje pojedinaca odnosno razumijevanje onoga $to oni Zele i vrednuju (koliko
im je vazna placa, mogucénosti daljnjeg napredovanja u organizaciji, kao i sam sadrzaj posla,
komunikacija s menadzerima i ostalim zaposlenicima i sl.) uzeé¢i u obzir razli¢itosti svakog

pojedinca. Svaka osoba ima svoju ljestvicu vrednovanja i preferencija te je prema autorici
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Bahtijarevié-Siber (2014.) upravo poznavanje stvarnih potreba i preferencija zaposlenika

osnovna pretpostavka za kreiranje okoline koja ith moze zadrzati.

Kod razrade strategije zadrzavanja talenata potrebno je imati na umu razlike po pitanju
ambicioznosti zaposlenika, budu¢i da sve strategije nece jednako djelovati na sve zaposlenike.
Razina ambicioznosti je uvijek razlic¢ita i ponekad odredeni zaposlenici mogu posjedovati
klju¢ne talente, ali radi neslaganja i smanjenja motivacije, zaposlenik ne dolazi do izrazaja i
njegov talent ne biva dovoljno iskoristen. Stovise, moze ga propustiti njegovim prelaskom u

drugu organizaciju.

Od velikog znafaja jest i nacin komunikacije 1 informiranja zaposlenika o njegovim
moguénostima. Zaposlenikove reakcije se najvise temelje na njegovim percepcijama mnogih
situacija, kvalitete zaposlenja te prilikama i moguc¢nostima razvoja karijere i nagradivanja,
stoga je primjereno da isti budu dobro informirani o svemu §to njihovo vodstvo ili organizacija
nudi. Upravo zbog neinformiranja pojedinci napustaju organizaciju, nesvjesni ili nedovoljno
upoznati sa svojim mogucnostima i prilikama za razvoj karijere te §to je poslodavac uopce
planirao za njih u buduénosti. No, postoji i situacija o kojoj u svom radu Bahtijarevi¢-Siber
(2014.) govori kako mnoge organizacije ulazu velike napore u informiranje i obrazovanje novih
i potencijalnih zaposlenika 0 moguénostima i pogodnostima koje im se nude, ali radi velike
zaokupljenosti zaboravljaju informirati postoje¢e zaposlenike o njihovim moguénostima i

buducénosti.

Dobro je truditi se privlaciti i razmisljati o nacinima zadrzavanja novih talenata, ali nije dobro
zaboraviti na postojec¢e zaposlenike. U navedenoj situaciji zapravo se najviSe misli na one
iznadprosjeCne talente koje organizacije ima, zato Sto su upravo oni najées¢e meta ostalih
organizacija koje takoder Zele u svom timu imati talente. Stoga je vrlo vazno da organizacije

nanovo privlace svoje postojece talentirane zaposlenike (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Trzi$nu vrijednost Cesto odreduju iznadprosjecni talenti, oni ujedno predstavljaju najvisi troSak
odlaska i najskuplju zamjenu za njih. Stoga Bahtijarevi¢-Siber (2014.) smatra kako je
zadrzavanje iznadprosjecnih talenata klju¢no za povecanje organizacijske uspjesnosti. A da bi
organizacija bila uspjeSna u zadrzavanju takvih talenata, potrebno je:

- identificirati ih,

- utvrditi njihove preferencije i ocekivanja i

- dobro ih nagradivati i pruzati im dobre moguc¢nosti razvoja i napredovanja.
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Phillips 1 Edwards (2008.) tvrde kako postoji opasnost od previSe rjeSenja i strategija za
zadrzavanje talenata. Cak i uspjesne organizacije temelje svoj pristup problemu zadrzavanja na
brojnim strategijama. Mnoge organizacije u zelji da dodu do dobrih rezultata prihvacaju svaku
strategiju koja se nudi u javnim publikacijama, no zapravo dodu to obrnutih rezultata. Jako
puno rjesenja i strategija moze nagomilati velike koli¢ine podataka, Sto dovodi do zbunjenosti

i nesnalazenja, a utjeCe i na povecanje troskova poslovanja.

3.4. Aktivnosti potrebne kod zadrZavanja talenata

Postoji naime jo$ nekoliko bitnih aktivnosti koje utjeGu na zadrZavanja talenata U

organizaciji, kao $to su:

- rasporediti zaposlenike (talente) na pravo radno mjesto;

- proces integracije zaposlenika;

- Mmotivacija i nagradivanje;

- pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenika (produktivnost);
- oblikovanje posla i

- oblikovanje radnih odnosa i radne okoline.

Svaka od navedenih aktivnosti u odredenim situacijama, moze biti klju¢na, no u nastavku ée se
detaljnije razraditi proces integracije zaposlenika, motivacija 1 nagradivanje, te pracenje i

ocjenjivanje radne uspjeSnosti zaposlenika.

3.4.1. Proces integracije zaposlenika

Integracija zaposlenika zapravo predstavlja skup aktivnosti uvodenja zaposlenika u posao
odnosno obuhvaca orijentacije koje se provode nakon Sto osoba prihvati ponudu za posao. Vrlo
je vazno novom zaposleniku pruziti potporu pri upoznavanju s novom radnom okolinom i
procesima u organizaciji. Smatra se kako je upravo to jedan od najvaznijih pocetnih koraka u
zadrzavanju talenata, jer osigurava povezanost novog zaposlenika (talenta) s organizacijskim
vrijednostima i strategijama te potice u¢inkovitost zaposlenika u ispunjenju zajednickih ciljeva.
U svom djelu Samardzija J. (2015.) govori kako bi svaki novi zaposlenik trebao imati mentora
koji bi ga upoznavao s organizacijskom strukturom i poslovima koji se obavljaju, sve kako bi
zaposlenik stekao dobru povezanost izmedu pojedinih odjela i cjeline te kako bi na taj nacin
ujedno otkrio koji dio ga najviSe zanima odnosno u kojem podru¢ju bi mogao dati svoj
maksimum. Ono S§to je kroz cijeli proces integracije vazno jest da i pojedinac kao zaposlenik i
organizacija teze istome cilju.
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,,Organizacije trebaju razviti strategije integracije, obuke i razvoja Karijere svojih
zaposlenika jer zadrzavanje zaposlenika pocinje ve¢ prvi dan na poslu, a upravo proces
integracije ¢ini veliku razliku jer podaci pokazuju da koristenje integracijskih program moze

unaprijediti stopu zadrZavanja zaposlenika i do 25%.* (SamardZija, 2015.).

Integracija obuhvaca upoznavanje zaposlenika s poslovima, zadacima, raznim aktivnostima i
organizacijskom kulturom te i sam proces ima pozitivan ucinak i na zaposlenika, ali i na
organizaciju. Za zaposlenika je to proces brze prilagodbe novoj poslovnoj okolini i samim time
i zadovoljstvo obavljanja posla dok je u pogledu organizacije mnogo ekonomicnije provoditi
program integracije nego izgubiti nove zaposlenike i potom imati nove troSkove pronalazenja
zamjene. Sve u svemu cilj integracijskog programa jest $to brze i efikasnije prilagodavanje ili
ujedinjenje novog zaposlenika s radnim timom. Sadrzaj programa integracije je individualan te
je potrebno u obzir uzeti poslovne procese, specifi¢ne ciljeve i organizacijsku kulturu. Naravno,
Sto je organizacija veca to ¢e i proces integracije biti kompleksniji, no §to je ve¢a podudarnost
izmedu zaposlenika, pozicije i organizacije, to ¢e i proces integracije biti jednostavniji. Proces
integracije moze biti podijeljen u tri faze kako ¢e biti 1 prikazano u nastavku na slici 6.

(Samardzija, 2015.)

Slika 6: Tri faze procesa integracije zaposlenika

Prvi dan K Prvi tjedan \ r Tijekom probnog\

roka
Povijesti ciljevi Prilagodba novom timu Dvosnfjemna
organizacije i novim zadacima komunikacija

Identifikacija postojecih
Interna pravila, . problema
organizacijska struktura, Suradnjasa 5

korporativna etika mentorom
Mogucnost za izrazavanje
zadovoljstva/nezadovoljstva
Upoznavanjes lzgradnja pozitivnih
neposrednim nadredenim odnosa

Gradnja neformalnih
odnosa

N, 7 P

Izvor: KOBOZEVA, (2007.); navedeno u: SAMARDZIJA et al., (2015.)
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3.4.2. Motivacija i nagradivanje

Ako postoje odredeni ¢imbenici u organizaciji koji bi mogli nepovoljno utjecati na ostanak
zaposlenika u organizaciji, dobar i kvalitetan sustav motiviranja je taj koji na presudan nacin
moze utjecati na problem i ostanak zaposlenika. Ono §to se usko veze uz motivaciju, a takoder
je vrlo bitno kod zadrzavanja talenata jest sustav nagradivanja koji bi prema rijeima
Bahtijarevié-Siber (2014.) trebao biti raznovrstan i obuhvatan, te bi se trebao temeljiti na
zaposlenikovim preferencijama i potrebama s ukljuéenim intrinziénim i ekstrinziénim

¢imbenicima motivacije!!, §to podrazumijeva:

razvijanje kvalitetnog sustava upravljanja pomocu ciljeva;

- kreiranje kompleksnih i izazovnih zadataka koji bi pruzali autonomiju i
odgovornosti i poticanje individualnog razvoja (iznadprosjecni talenti su najéescée i
vrlo ambiciozni te na njih vrlo povoljno utjecu zadaci gdje mogu biti slobodni i na
svoj nacin iskazati svo znanje i vjestine koje posjeduju);

- primjena demokratskog i transformacijskog stila vodenja koji podrzava medusobno
postovanje i samoupravljanje te poti¢e entuzijazam, suradnju i kreativnost;

- razvijanje organizacijske kulture koja podrzava i potice talente i njihovu izvrsnost
(brzi i efikasniji razvoj talenata ako i sama organizacijska kultura ide u istome
smjeru);

- uvodenje fleksibilnog (prilagodljivog) radnog vremena;

- omogucéavanje napredovanja i razvoja vlastite karijere (prostor za napredovanje i
postojanje plana za njihovu buduénost u organizaciji);

- osiguranje slobodnog vremena za usavrSavanje i ostale ¢imbenike vazne za

intrinzi¢nu (unutarnju) motivaciju 1

- razvijanje dobrog 1 poticajnog sustava nagradivanja 1 povlastica.

Svaka osoba ima odredeni motiv odnosno razlog koji ga poti¢e na odredeno ponasanje i
primjenu znanja i vjeStina u odredenoj aktivnosti, a ono moze biti unutarnji psiholosko-
emocionalni poticaj, materijalno, nematerijalno, financijsko ili psiholo§ko postignuce. Uz
motivaciju se ¢esto veze pojam varijabilnosti ponasanja, radi toga $to se u jednoj masi ljudi pod
jednakim vanjskim uvjetima mogu uociti razli¢ita ponaSanja. Ljude motiviraju razli¢iti nacini

nagradivanja stoga 1 svatko od njih bira razli¢ita ponaSanja u odredenim okolnostima. U sustavu

11 Cimbenici motivacije koji su pod utjecajem ljudske nutrine ili vanjske okoline.
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motiviranja i nagradivanja veliku ulogu imaju neposredni nadredeni iz razloga §to upravo oni
daju radne zadatke svojim podredenima i mogu direktno vidjeti u kojoj mjeri je radni zadatak
dobro obavljen te zasluzuje li zaposlenik nagradu. Ovakav zadatak neposredno nadredenih
moze biti vrlo zahtijevan, jer Se u situaciji promatranja rada zaposlenika potrebno usredotociti
na njegovo ponasanje prilikom prihvacanja i izvrSenja zadatka, kvalitetu odradenog zadatka, a
takoder i1 uociti njegove talente koji mozda jos nisu otkriveni. Osim navedenog, zadatak se
ponekad moze Ciniti kompleksnim zbog pogresaka u procjeni koje se mogu pojaviti kao $to su

predrasude, statusni efekt, diskriminativnost, pogreska sli¢nosti, halo-efekt? i sl..

Beck (2003.), kako je navedeno u radu Samardzije (2015.), objasnjava temeljnu motivacijsku
pretpostavku kao situaciju gdje se ljudi priblizavaju cilju ili se bave nekim aktivnostima za koje
o¢ekuju pozeljne rezultate odnosno ishode, a izbjegavaju aktivnosti za koje ocekuju da ce
dovesti do neugodnih ili odbojnih ishoda. Dakle, pod motivacijom se smatraju svi ¢imbenici
koji izazivaju, pojacavaju, organiziraju ili ciljno usmjeravaju ljudsko ponasanje, dok se
motivacijskim sustavom smatra sveukupnost motivacijskih ¢imbenika, poticajnih mjera i
strategija ili nac¢ina motiviranja koji se sustavno ugraduju u radnu odnosno organizacijsku
okolinu, naravno s ciljem motiviranja ljudi te s krajnjim ciljem postizanja individualnih i

poslovnih ciljeva (Samardzija, 2015.).

Ako su pojedinci motivirani, oni tada ulazu svoj trud te sami odreduju intenzitet i trajanje svojih
radnih aktivnosti odnosno oni tada pocinju pokazivati koli¢inu spremnosti za radom u
postizanju ciljeva organizacije. Dobri menadzeri su klju¢ni u motiviranju svojih zaposlenika, a

prema Samardziji (2015.) motivacije i nagradivanje imaju presudnu ulogu u:

uporabi i razvijanju ljudskih potencijala za uspjesno poslovanje organizacije te
njihovo usmjeravanje prema ostvarenju organizacijskih ciljeva;

- zadrzavanju iznadprosjecnih talenata u organizaciji;

- povecanju zadovoljstva i kvalitete radne okoline i u

- otklanjanju svih oblika kontraproduktivnog ponasanja koje bi postoje¢i sustav

motivacija i nagradivanja mogao umanjiti.

Motiviranjem svojih zaposlenika podizemo stupanj njihova samopouzdanja s ciljem

identifikacije i iskoriStavanja individualnih prednosti za uspjeh kao jedinstven cilj pojedinca.

12 halo-efekt - u psihologiji, pogreska pri procjenjivanju ljudi, koja se sastoji u pro$irivanju opéeg dojma o
pojedincu (pozitivnog ili negativnog) na njegove pojedinacne karakteristike ili pak u donoSenju suda o nekoj
osobi na temelju neke njezine izraZene osobine ili svojstva. Halo-efekt nastoji se umanijiti ili ukloniti
upoznavanjem
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Kao najsnazniji motivator Cesto se isti¢e koriStenje osobnih ideja i zamisli, kada veliku ulogu
ima autonomija ukoliko je poduzece odobrava. Pove¢anom motivacijom za rad i zadovoljstvom
na poslu mogu se bitno reducirati izostanci, fluktuacija, neproduktivno ponasanje, konflikti, ali

1 posti¢i znacajne materijalne ustede u organizaciji.

Samardzija (2015.) smatra kako bi motivacijski sustav trebao privlaciti 1 zadrzavati
najkvalitetnije ljude te ujedno posti¢i poslovnu izvrsnost i poticati kreativnost i inovativnost u
radnim aktivnostima. Osim navedenog potrebno je postici i ostvarenje planiranih ciljeva, kao i
izgraditi participativne odnose unutar i izvan organizacije. Na slici 7 moze se vidjeti $to bi sve

to¢no trebalo ulaziti u jedan motivacijski sustav.

Slika 7: Motivacijski sustav i njegove komponente

' Motivacijski \
- faktori / o

Strategije
motiviranja

Dodjelanagrada »

MOTIVACISKI SUSTAV

Procjenjivanje
uspjesnosti

R Pracenje ‘\' e 0 4
\ uspjesnosti

Procjena poslova |

Izvor: SAMARDZIJA et al., (2015.)

Najbolja situacija je kad se kroz motivacijski sustav mogu aktivirati svi potencijali zaposlenika,
sa svrhom ostvarenja i osobnih i organizacijskih ciljeva. Klju¢no je tada usredotociti se na snage
zaposlenika, a ne slabosti. U radu Samardzije (2015.) istiCe se svrha cjelovitog motivacijskog
sustava kao podizanja pojedina¢ne radne uspjeSnosti stimulirajuci i nagradujuc¢i one oblike

ponasanja koji pozitivno utjeu na radnu ucinkovitost. Oblikovanje 1 primjena uspjeSnog
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motivacijskog sustava zapravo je vrlo sloZen i zahtjevan zadatak te mu treba posvetiti posebnu

paznju, prije svega zato §to postoje razlike u aspiracijama®? ljudi.

Bahtijarevié-Siber (1986.) kako je navedeno u radu SamardZije (2015.), objasnjava kako je
aspiracija ljudi podijeljena u dvije skupine, a to su mladi zaposlenici i zaposlenici koji rade
preko 10 godina. Naime, mladi zaposlenici viSe preferiraju i vrednuju moguénost uporabe
znanja i sposobnosti ili vjestina, privlaéi ih interesantan i raznolik posao, visok osobni dohodak
i dobri radni uvjeti, dok oni koji rade preko 10 godina isticu najvise dobre radne uvjete,
samostalnost i odgovornost u radu, visoki osobni dohodak, ali i suradnju s drugima.
Nagradivanjem se nastoji posti¢i optimalno ponasanje zaposlenika, no ponekad se moze
dogoditi da nagrada ne bude dovoljno privla¢na/atraktivna ili je neprikladna, radi ¢ega dolazi

do nedostatka motivacije, a i u krajnjem slu¢aju do nezeljenih situacija.
Kvalitetnim motivacijskim sustavom postize se:

- privlacenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi (izvanrednih talenata) u organizaciji;

- osiguravanje zaposleniku da kvalitetno izvr$i preuzete zadatke i obveze te postigne
ocekivane rezultate;

- poticanje kreativnosti, inovativnih aktivnosti i razli¢itih doprinosa u funkciji
rjeSavanja aktualnih i razvojnih problema, takoder kreiranje novih proizvoda i
usluga uz vrhunsku kvalitetu te sveukupno poticanje unapredenja poslovanja,
ostvarivanja ciljeva i razvoja organizacije i

- osiguravanje identifikacije zaposlenih s organizacijom i njihove zainteresiranosti za
njezin stalni razvoj i napredak.

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999. navedeno u Samardzija, 2015.)

Dakle, motivacijski sustav trebao bi biti sacinjen od razli¢itih i primjerenih (ovisno o
organizaciji i vrsti njezinih zaposlenika) motivacijskih faktora, poticajnih mjera i strategija
motiviranja, koje bi naravno bile svjesno i sustavno usadene u radnu i organizacijsku situaciju
sa svrhom motiviranja ljudi. Buduci da to ponekad zaista moze biti kompleksan zadatak (ovisno
0 organizaciji) ponekad moze do¢i do dvije pojave koje su u korelaciji s manjkom motivacije.
Opc¢enito gledajuci, kroz snaznu korelaciju izmedu motivacije i izvrSenja odredenih radnih
zadataka, Samardzija (2015.) smatra da dolazi do mnogih benefita odnosno zaposlenici postaju

efikasniji u svojim izvedbama i odaniji svojim organizacijama u kojima djeluju. Ovdje valja

13 Aspiracija - teznja za kim ili ¢im, Zelja da se §to postigne (npr. imati aspiracije na visok polozaj),
(http://hjp.znanje.hr/index.php?show=search, pristupljeno 18.06.2018.)
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skrenuti pozornost odnosno uvijek imati na umu i moguénost pojava povezanih s manjkom
motivacije kao $to su apsentizam®* i fluktuacija®®. Na njih treba obratiti posebnu pozornost, jer
se one ujedno uzimaju i kao pokazatelji kvalitetnog i uspjeSnog menadzmenta ljudskih

potencijala.

Uz motivacijski sustav uvijek se veze i kvaliteta sustava nagradivanja te Bahtijarevié-Siber
(2014.) u svom radu govori o dva sustava nagradivanja. Naime, potrebno je optimalno
kombinirati dva sustava koja su u osnovi zapravo razli¢ita. Jedan sustav trebao bi se temeljiti
na znanjima i vjestinama koje posjeduju zaposlenici, dok bi se drugi sustav trebao temeljiti na

radnoj uspjesnosti.

Prvi sustav nagradivanja, na temelju znanja i vjestina, trebao bi poticati stjecanje novih znanja
i vjestina. Ovakav sustav nagradivanja nije samo povoljan i pogodan za pojedince, vec i za
cijelu organizaciju, jer se Sirenjem individualnih znanja i vjeStina povecavaju Sanse za
cjelokupni organizacijski razvoj. Kod drugog nacina, praksa i istrazivanja pokazuju da je
nagradivanje na temelju radne uspjesnosti vrlo vazno u motiviranju te je iz istog razloga
potrebno povezivati nagrade s radnom uspjes$noSc¢u i osmisliti optimalan sustav nagradivanja

prema radnim udincima zaposlenika (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Bahtijarevi¢-Siber (2014.) takoder u svom radu spominje i nagradivanje na temelju izvrsnosti,
kao zaista posebnog i1 izdvojenog nacina nagradivanja od ostalih. Ono ima posebnu vaznost jer
se kroz njega 'izvrsnost' moze pretvoriti u konkurentsku prednost. Kod ovakvog nagradivanja,
nagraduje se izvrsnost 1 u stjecanju novih znanja i vjestina i u efikasnom obavljanju poslovnih
aktivnosti. Kod nagradivanja na temelju izvrsnosti najcesce se susrecu iznadprosjecni i rijetki
talenti koji su vrlo zna¢ajni za organizaciju te je za njih potrebno osigurati posebne nagrade

odnosno nagrade koje bi se razlikovale od prosjec¢nih u statusu, uvjetima i nagradama.

Kod sustava motiviranja i nagradivanja talenata polazi se od osobe, a ne od posla. Potrebno je
dakle odrediti sposobnost, znanje i vjeStine (kompetencija) zaposlenih osoba te radnu
u¢inkovitost gledanu u ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Cesto se kod sustava nagradivanja
spominje i nacelo samoodredenja, pri kojem bi trebalo biti viSe oprezan, jer Se prema nacelu

samoodredenja nagrade odreduju prema Zeljama osoba koje bi trebale imati moguénost biranja

14 Apsentizam — svako izostajanje s posla prema rasporedu bez obzira na trajanje ili razlog izostanka (iskljuduje
godisnje odmore, vikende i druge opravdane razloge izostajanja), (Samardzija, 2015., str. 174)

15 Fluktuacija — svako trajno odlaZenje zaposlenika iz organizacije, posebice je vaZna za proucavanje ona
fluktuacija koja je nastala kao dragovoljno napustanje, radi toga Sto se na nju moZe utjecati (Samardzija, 2015.,
str. 175)
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nagrada i povlastica. Zaposlenici tada najviSe biraju nagrade i povlastice koje odgovaraju
njihovim potrebama i zivotnom stilu, no zaposlenici ¢esto ne mogu imati jasnu sliku o tome
koje bi nagrade i povlastice zapravo trebali primiti, jer ljudi ¢esto znaju donositi brze i
neadekvatne odluke odnosno prema svojim osjecajima. Uz to, veze se joS jedan dio misli

autorice Bahtijarevi¢-Siber (2014.) koji se ujedno iznosi i kao zakljucak ovog dijela, a to je:

»Stoga znatan dio nagrada treba izlaziti iz organizacijske uspjeSnosti putem sustava
sudjelovanja u dobiti odnosno profitu, sudjelovanja u vlasnistvu, stjecanju dionica i drugog Sto
neposredno povezuje interese i rad pojedinca s organizacijskim interesima.“ (Bahtijarevi¢-
Siber, 2014, str. 200).

3.4.3. Pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenika (produktivnost)

Za svaki sustav motiviranja ili nagradivanja kako bi se utvrdili njegovi rezultati potrebno je
izvrsiti pracenje i ocjenjivanje radne uspjesnosti zaposlenih talenata odnosno kako se to¢no rad

1 pristupanje sustava odrazilo na radnu uspjesnost zaposlenih.

Pracenjem i procjenjivanjem radne uspjeSnosti koristi se proces vrednovanja kvalitete i
usmjeravanja ponasanja i rezultata rada zaposlenih talenata, a ujedno se na taj nacin pospjesuje

zadrzavanje i razvijanje talenata te je rije¢ o procesu koji prethodi nagradivanju.

Efikasan sustav procjene radne uspjeSnosti treba biti: strategijski sukladan, relevantan,
pouzdan, osjetljiv, prihvatljiv i praktican. Vrednovanje ucinka sluzi postizanju ciljeva
organizacije i zadovoljavanju potreba zaposlenih, stoga nije dovoljno samo ocjenjivati
ostvareni u¢inak ve¢ treba i kvalitetno upravljati njime i unapredivati sposobnosti zaposlenih
talenata. Procjena radne uspjesnosti je analiza i vrednovanje sinergije medu djelatnicima
odredene organizacije ¢iji krajnji cilj treba biti postizanje uéinkovitog rezultata rada svakog

pojedinca tijekom odredenog razdoblja. (Samardzija, 2015.)

Ocjenjivanje radne uspjeSnosti svakako pozitivno djeluje i na transparentnost ciljeva,
meduljudske odnose i komunikaciju unutar organizacije. Osim navedenog potice se i pozitivan
'natjecateljski duh' izmedu =zaposlenika organizacije. Kako bi cijeli proces rezultirao
uc¢inkovitoséu, bitno je individualne ciljeve i rezultate svakog zaposlenika implementirati u

rezultate tima i strategiju cijele organizacije. (Samardzija, 2015.)

Proces pracenja i procjene radne uspjeSnosti razvijen je sa svrhom da se aktivnostima funkcije

ljudskih potencijala osigura primjena organizacijskog principa 'pravi ¢ovjek na pravom mjestu’,
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a upravo nam procjena pomaze u donosenju takvog zakljucka. Pra¢enje uspjesnosti predstavlja

postupak u kojem se sistematski procjenjuje:

- koje relevantne karakteristike ima zaposlenik;

- kako se one ocituju i

- koliko je to u skladu s izvrSenjem radnih zadataka na poslu te $to uciniti kako bi se
unaprijedilo njihovo uskladenje.

(Samardzija, 2015.)

Na slici 8 u nastavku prikazani su organizacijski i individualni interesi kod ocjenjivanja radne

uspjesnosti odnosno ucinkovitosti.

Slika 8: Organizacijski i individualni interesi ocjenjivanja radne uspjesnosti

ORGANIZACISKI CILJEVI CILJEVI POJEDINACA
Dobivanjerazvojnih informacija Dobivanje valjanih povratnih
o zaposlenicima, poticanje < » informacija o svom
poboljSanja radne uspjesnostii ‘udinku/uspjeénosti
razvoja zaposlenih i :
A

v

ORGANIZACISKI CILEVI CILJEVI POJEDINACA
Dobivanje validnih informacija ) | Dobivanjevrijednih nagradai
za kvalitetne odluke o N " moguénosti osobnog razvoja te
nagradivanju, ra zvoju i . planiranja karijere
promociji
It

4 -

Izvor: SAMARDZIJA et al., (2015.); (prilagodeno prema Bahtijarevié-Siber (1999:509))

Kod svake procjene i ocjenjivanja vrlo ¢esto moze doéi do odredenih pogresaka, primjerice
zbog nepripremljenosti ocjenjivaca, subjektivnosti, halo-efekta i sl. Osim navedenog ono §to
predstavlja mozda i naj¢eS¢u pogresku jest Sto se ponekad veéi naglasak stavlja na negativne
situacije nego na pozitivne. Ponajvise se ova situacija pojavljuje kada ocjenjivaci vise pridaju
vaznost negativnom ponasanju koje se nedavno dogodilo, nego vrlo pozitivhom ponasanju od

prije nekoliko tjedana, mjeseci ili godina. (Samardzija, 2015.)
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Takoder Dessler (2015.) kao probleme kod procjenjivanja u¢inkovitosti navodi nejasne norme,
tendenciju ka sredini prilikom ocjenjivanja na ljestvici, ‘favoriziranje', pristranost i sl., no osim

problema autor nudi i pet smjernica u izvrSavanju uc¢inkovite procjene:

1. Upoznavanje problema — razvijanje razumijevanja i o¢ekivanje mogucih problema

2. Koristenje odgovarajuCeg alata za procjenu — postoje specificni alati sa svojom
prednostima i nedostacima, stoga i svaki alat odgovara druk¢ijem nacinu procjenjivanja

3. Potrebno je voditi dnevnik (dnevnik radne u¢inkovitosti zaposlenika tijekom godine)

4. Osiguranje suglasnosti u vezi plana

5. 'Budite pravedni!’

Prema Dessleru (2015.) procjena radne u¢inkovitosti moze znaciti ocjenjivanje zaposlenikove
trenutaéne i/ili prosle radne u¢inkovitosti u odnosu na njegove norme ucéinkovitosti. U osnovi,

procjena radne ucinkovitosti vrlo ¢esto podrazumijeva:

- odredivanje radnih normi
- procjenjivanje zaposlenikove stvarne radne uc¢inkovitosti u odnosu na te norme i
- osiguravanje povratne informacije zaposlenicima u svrhu motivacije u ispravljanju

nedostataka svoje radne ucinkovitosti ili poticanja prema vrhunskoj u¢inkovitosti.

Kod procjene je vrlo vazno jasno i unaprijed postaviti konkretne ciljeve organizacije i §to ¢e se
to¢no traziti od zaposlenika te da zaposlenici budu upoznati s kriterijima procjenjivanja. Dakle,
potrebno je odrediti ciljeve koji su mjerljivi, izvedivi, pravovremeni, izazovni, ali je vazno i
ohrabriti sudjelovanje u ostvarenju postavljenih ciljeva. Osnova procjene radnog uéinka
zapravo proizlazi iz upravljanja pomocu ciljeva (MBO), gdje se najvise istice upotreba SMART

metode!® postavljanja ciljeva. (Dessler, 2015.)

Zatim je potrebno izabrati odgovarajuci alat procjene, pa se tako ¢esto moze naici na izbor
izmedu graficke mjerne ljestvice, bihevioralno bazirane ocjenjivacke ljestvice (BARS),
izmjeni¢nog rangiranja, metode nametnute distribucije, metode kritiénog dogadaja, upravljanja
pomocu ciljeva (MBO) i sl. (Dessler, 2015.)

Kod izvodenja procjene Dessler (2015.) detaljno navodi tko bi se sve mogao naci na toj funkciji

te najprije navodi izravno nadredene voditelje. Slijedi procjena koju vrse kolege, vijeca za

¥ SM.AR.T. se sastoji od engleskih rijec¢i: Specific-Measurable-Achievable-Relevant-Timely (Specifi¢an —
Mjerljiv —Ostvariv — Relevantan — Vremenski definiran), one predstavljaju karakteristike koje bi trebali sadrzavati
dobro postavljeni ciljevi, (http://www.czposijek.hr/unaprijedite-poslovanje/s-m-a-r-t-ciljevi-331/, pristupljeno
27.06.2018.)
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ocjenjivanje, samoocjenjivanje i procjene koju vrse podredeni te ‘povratna informacija od 360
stupnjeva'. Posljednja metoda najvise se razlikuje od ostalih i odnosi se na prikupljanje
informacija o procjeni od apsolutno svih uklju¢enih u poslovanje organizacije, pa cak i

unutarnjih i vanjskih kupaca.

Kod procjenjivanja ucinka rada postoji i procjenjivacki intervju, no po pitanju zadrzavanja
talenata u organizaciji, zapravo je vrlo nelagodan nacin te ga se izbjegava koristiti zbog malog

broja ljudi koji voli ili moZe primiti negativnu povratnu informaciju. (Dessler, 2015.)

Procjena radne ucinkovitosti od velike je vaznosti iz nekoliko razloga: pomocu procjene lakse
je temeljiti svoje odluke o pla¢ama i promaknucima, omogucuje bolje oblikovanje plana
korigiranja odredenih nedostataka i utvrdivanja aktivnosti koje zaposlenici dobro rade te se
ucinkovitije razvija plan karijere zaposlenih. Osim navedenog, procjene imaju veliku ulogu u

upravljanju radnom ucinkovitos¢u zaposlenih talenata. (Dessler, 2015.)

Prema Dessleru (2015.) upravljanje radnom uéinkovito§¢u jest Kontinuirani proces
identificiranja, mjerenja i razvijanja radne ucinkovitosti kako talentiranih pojedinaca, tako i
samih timova kako bi se njihova djelovanja uskladila sa ciljevima organizacije. Osim
mnogobrojnih dobrobiti ovakvog na¢ina upravljanja, kao $to su uskladivanje ciljeva, nadziranje
radne ucinkovitosti, osiguranje povratnih informacija i razli¢ite nagrade, priznanja i
kompenzacije za zaposlenike, posebno bi se istaklo to Sto upravljanje radnom ucinkovito$¢u
zapravo daje vrlo dobru podlogu za oblikovanje treninga i razvoja talenata, $to je predmet

razrade u Cetvrtom poglavlju ovog diplomskog rada.
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4. Razvoj talenata kao ¢imbenik dugoro¢ne uspjesnosti poslovanja
organizacije

Nakon $to je talent primijecen ili tek zaposlen, obrazovani i razvojni proces zapocinje.
Pocetni trening i obrazovanje za posao kao i razvoj talenta, definira proces osposobljavanja te

priprema individualce za njihova radna mjesta. (Phillips i Edwards, 2008.)

Sverko B. i Gali¢ Z. (2009.) proveli su jedno istraZivanje o radnom Zivotu u Hrvatskoj
temeljem kojeg Bahtijarevi¢-Siber (2014.) u svom radu navodi da je najvazniji razlog
zadrzavanja talenata u organizacijama moguénost napredovanja i usavrSavanja koje im
organizacija pruza. Stoga, razvoj talenata svakako predstavlja ¢cimbenik dugoro¢ne uspjesnosti

poslovanja organizacije koji ¢e se razraditi u nastavku.

Prije svega i za zadrZavanje, ali i za razvoj talenata, potrebno je dobro oblikovanje posla i
radnih uvjeta, jer se upravo kroz te uvjete i aktivnosti koje zaposleni talenti svakodnevno
obavljaju, oni mogu i uspjesno zadrzati i dalje razvijati. Posao da bi bio pozeljan mora
sadrzavati karakteristike poput izazovnosti, fleksibilnosti, mozda i dinamicnosti (0visno o
karakteru osobe) te svakako opis posla treba zahtijevati i angaZirati sve potencijale zaposlenih
kao i poticati njihov kontinuirani razvoj. Naravno, vazni su tu i motivacijski faktori. Kako isti¢e
Bahtijarevi¢-Siber (2014.) u svom radu, vazan je identitet i cjelovitost, raznolikost vjestina koje
posao zahtijeva, autonomija u obavljanju posla i odlucivanju te povratna informacija o

postignutim rezultatima i1 uspjeSnosti.

Kontinuirano ucenje i opéenito moguénosti stjecanja novih vjestina i kompetencija vezanih
uz osobni rast i razvoj bitan su izazov za talente i novu generaciju mladih obrazovanih
zaposlenika €iji se doprinos temelji na znanju. Dakle, mogu¢nosti neprekidnog profesionalnog
unaprjedivanja i1 razvoja karijere, stjecanja novih znanja i profesionalnih iskustava odlucujuci

su ¢imbenik radnih uvjeta za zadrzavanje talenata (Bahtijarevié-Siber, 2014.).

4.1. Vaznost razvoja talenata

Ponekad organizacije mogu posjedovati optimalan broj talenata, ali ukoliko njihovi
menadzeri ne uspijevaju izvlaciti ono najbolje od njih, tada se gubi na njihovoj kvaliteti rada te
se smanjuju mogucnosti 0sobnog rasta i razvoja talentiranih zaposlenika, ali osporava se i
razvoj organizacije i jacanje njezine konkurentnosti. Prema Dessleru (2015.) pod pojmom

treniranje misli se na obrazovanje, obucavanje i osposobljavanje talenata u odredenoj
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organizaciji. Pri donoSenju odluke o treniranju ili 'mentorstvu' talenata organizacije, vazne su

klju¢ne vjestine menadzera, no o tome ¢e se malo viSe kasnije govoriti.

I treniranje 1 mentorstvo imaju vazne, ali 1 pomalo razli¢ite uloge. Kod treniranja veci je
naglasak i usmjerenost na razvijanje i jacanje vjestina potrebnih za obavljanje svakodnevnog
posla, dok se kod mentorstva vise pomaze zaposlenim talentima u usmjeravanju i razvoju
njihovih karijera te ih se upozorava na potencijalne opasnosti. Takoder, treniranje i mentorstvo
nije nimalo jednostavno, te ono zahtijeva i analiti¢ke, ali i meduljudske vjestine. Kroz analizu
potrebno je utvrditi gdje se nalaze problemi kako ne bi doslo do nepotrebnog treninga ili
savjetovanja talenata, a meduljudske vjestine dolaze do izrazaja kad ve¢ znamo problem kod

odredene osobe, ali se kod iste teze ostvaruje poticaj i napredak (Dessler, 2015.).

Dakle, ukoliko se ne oforme i ne prakticiraju razni sustavi osposobljavanja i razvoja
talenata, moze do¢i do velikih gubitaka u poslovanju organizacije, a danas definitivno nije
vrijeme za gubljenje iznadprosje¢nih i talentiranih zaposlenika, stoga je vrlo vazno shvatiti

vaznost treniranja odnosno razvoja i mentorstva svojih zaposlenika.

Rijetke su situacije u kojima nece biti potrebno treniranje zaposlenika, stoga treniranje istih
uvijek treba imati na umu. Luecke (2004.) kako je navedeno u radu Dessler (2015.) upucuje na
to kako je na treniranje potrebno gledati kao na proces od Cetiri koraka kao $to su priprema,

planiranje, aktivno treniranje i pracenje.

Prije svega, prema Dessleru (2015.) isti¢e se kako je vrlo vazno dobro prouditi i poznavati
odnosno razumjeti problem koji je vezan uz zaposlenika. Ukratko ovaj dio pripreme za
treniranje i razvijanje talenata moZe se nazvati proces promatranja. Nakon priprema slijedi
odredenoj promjeni ili jacanju njegovih kvaliteta/talenata. Nakon dobro razradenog plana i
dogovora s podredenim slijedi 'aktivno treniranje' odnosno obrazovanje, obucavanje ili
osposobljavanje koje je pripremljeno za istog. Kao zavrini dio dolazi pracenje zaposlenika kroz
razvoj ili ‘trening’, koji se naizgled ¢ini najkra¢im ili najlaksim korakom. Proces pracenja je
zapravo jedan od najvaznijih, jer Cesto moze do¢i do nezeljenih rezultata i negativnog
iskoriStavanja prilika za razvoj od strane zaposlenih, stoga je uvijek potrebno pratiti i

provjeravati implementaciju donesene odluke.

Osim navedenog, prema Bahtijarevié-Siber (2014.) ako se Zeli dobro i kvalitetno upravljati
talentima organizacije, tada su njihov stalni razvoj odnosno mogucnosti osobnog, ali i

profesionalnog razvoja od velike vaznosti iz nekoliko razloga:
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- novim generacijama talentiranih ljudi jedan od najvaznijih ciljeva jest razvoj
karijere i ostvarivanje vlastitih potencijala;

- organizacija postaje 'instrument' za ostvarivanje vlastitih profesionalnih, ali i
razvojnih ciljeva;

- dolazi do izrazaja iznimna dinamicnost i fleksibilnost u razvoju karijere, te

- brzo zastarijevanje znanja, vjestina i stalna ulaganja u odrzavanje individualne

konkurentnosti na trzistu talenata.

,»Razvoj pretpostavlja stalno stjecanje novih znanja i vjestina, ali i novog radnog i prakti¢nog
iskustva, odnosno i primjenu i provjeru znanja i vjestina u praksi.“ (Bahtijarevié¢-Siber, 2014.,
str. 201).

Prema citiranom, svaku organizaciju se upucuje na stvaranje kvalitetnih sustavnih programa
koji omoguéuju stalna usavr$avanja i obrazovanja. Autorica Bahtijarevi¢-Siber (2014.) navodi
1 vaznost sustavnih planova stjecanja iskustva na razli¢itim poslovima, projektima,
medunarodnim zadatcima i sliéno kao i vaznost menadZerskih talenata odnosno osiguravanje

kvalitetnih i sposobnih menadzera na klju¢nim polozajima.

,Jedan je od kljuénih zadataka MLJP-a i menadzmenta u upravljanju talentima identificiranje i
razvijanje prilika i razvojnih Sansi. To znaci ulaganje novca i vremena u $irenje prilika kao §to
su kvalitetan razvoj na poslu, sudjelovanje u projektima, medunarodnim zadatcima, mentorstvo

te savjetovanje i obucavanje.” (Bahtijarevié-Siber, 2014., str. 201).

Dakle prije i negoli se oformi sustav razvijanja talenata, potrebno je ulagati u stvaranje samih
prilika za razvoj talenata, jer je u suprotnom vrlo tesko otkriti njihove potencijale te postoji
opasnost od propustanja idealnih prilika za razvoj kako njih samih, tako 1 cjelokupne

organizacije.

Na slici 9 prikazat ¢e se model razvoja talenata koji u kljuénim trenucima moze donijeti mnogo
dobrobiti po pitanju rjesavanja problema u kojem se organizacija pronade. Naime, organizacije
se ¢esto tokom svog poslovanja mogu naéi u nenadanim situacijama u kojima najcesc¢e dolaze
do izrazaja upravo iznadprosjecni zaposlenici odnosno talenti u koje se ulagalo te koji uz svoju
kreativnost i vjestine mogu pravodobno reagirati u danoj situaciji. Stoga, kako je i ranije
navedeno, otkrivanje talenata u organizaciji odnosno njihovih potencijala te njihovo razvijanje
1 poticanje od velike je vaznosti i kod regularnog poslovanja, a kudi kamo kod izvanrednih

situacija.
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Slika 9: Model razvoja talenata

G U eekey v el

« Obrazovanje | |« Participaciia | |+ Ulogeizadatci

* Obucavanje * Zadovoljstvo * Mogucnost

* Iskustvo * Razvoj promocije

* Kompetencije * Ulaganje * Prilika za uenje

* Vjestine e |zazov * Prilike za sukcesiju

* Prilagodljivost * Napredak * Prilike za Sirenje

 Fleksibilnost |+ Promjena ‘ * Sustav identifikacije

¢ Sposobnost \ — * Sustav ocjenjivanja
ucenja * Mentorstvo

Izvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, (2014.)

Sve u svemu, potrebe za razvijanjem talenata sve su vece te pravilnim i pomnim otkrivanjem
istih 1 njihovih potencijala ostvaruju se velike prednosti kako za njih tako i za samu
organizaciju. Kombiniraju¢i sposobnosti zaposlenika, ispravnog sustava motivacije te

stvarajuci prilike za razvoj otkrivaju se i novi talenti.

4.2. Obrazovanje i obuka zaposlenih talenata

Potreba za obrazovanjem ili obukom zaposlenih Cesto se zna javljati iz razli¢itih razloga te
se ti razlozi iz godine u godinu mogu razlikovati. Razlog koji je danas mozda i svima najocitiji
jest nasa okolina koja se vrlo ubrzano mijenja i njezin sve prisutniji pritisak i utjecaj u
poslovanju organizacija. Dakle, sve je veca potraznja za novijim kadrovima s kojima se
pojedine organizacije joS nisu ni susrele. Osim navedenog, uz konstantni trud, ukoliko dode do
otkrivanja i isticanja talenata odnosno njihovih vjestina i sposobnosti, potrebno je ulagati u njih
slanjem na razlicite edukacije. Svi ti razlozi medu jo§ mnogima poceli su navoditi organizacije
na pomno i kvalitetno osmisljavanje programa obrazovanja, obuke, treninga, mentorstva i

sli¢no.

Kako bi se mogli osmisliti kvalitetni programi obrazovanja, prije svega potrebno je pratiti
kompetencije zaposlenika, kako bi lakSe uocili koje je talente potrebno razvijati, ali i kod kojih

radnika je potrebno razvijati odredene nove vjestine. Kompetencije zaposlenika ¢esto su vezane
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uz zahtjeve postoje¢eg radnog mjesta te se u skladu sa zahtjevima pruzaju moguénosti za osobni

napredak i razvoj karijere u skladu sa vlastitim interesima. (Samardzija, 2015.)

lako na prvu obrazovanje i obuka djeluju kao pojmovi jednakog znacenja, pojmove je
zapravo potrebno razlikovati. Prema definiciji iz Zakona o strukovnom obrazovanju, NN 30/09
kako je navedeno u radu Samardzije (2015.) ,,Obrazovanje je najsiri pojam ukupnih spoznaja,
znanja, vjestina i sposobnosti osobe te se moze smatrati procesom najsireg stjecanja znanja i
vjestina kojima se stvara temelj za daljnji razvoj znanja i vjeStina. Obrazovanje se odvija kao
formalno®’, neformalno®® i informalno'® i/ili samousmjereno uéenje.”, dok se obuka prema
Bahtijarevi¢-Siber (1999.) navedeno u radu Samardzije (2015.) definira kao ,,priprema
zaposlenika za kvalitetnije izvrSavanje zadataka ili za neke buduce specifi¢ne vjestine koje ¢e
se od tih zaposlenika traziti, pri ¢emu je obuka planirana aktivnost stjecanja vjestina i znanja
koje zahtijeva uspjesno obavljanje nekog odredenog posla ili aktivnosti*. Ukratko, kroz obuku
veca je orijentiranost na posao koji se obavlja, nego na osobu. Obuka zapravo predstavlja sustav
organiziranog programa kojim se stjeCu tjelesne ili intelektualne osobine, a moze biti i za
stjecanje 1 jacanje psihic¢kih osobina. NajceS¢e nakon obuke zaposlenih slijedi trening nauc¢enih
vjeStina, a njegova specificnost jest ponavljanje nauéenih vjestina, jer na taj nacin zaposlenik
/talent postaje jo$ izvrsniji u primjeni iste, recimo trening pregovarackih vjestina, prodajnih
vjestina i slicno. Odabir obuke ovisi 0 vrsti programa za koji bi se obuka i trebala izvrSiti kao i
o vrsti posla za koju je potrebna obuka, a u osnovi metode se dijele na obuku na poslu i obuku
izvan posla. Obuka na poslu je ¢es¢i oblik, prema kojem neposredni nadredeni ili dobro obucen
suradnik ima ulogu instruktora te se uglavnom Koristi za jednostavnije aktivnosti. Obuka izvan

posla ukljucuje primjenu brojnih modela kao §to su:

- Metoda rasprave — razmjena misljenja uz pomo¢ moderatora,

- Metoda obuke u radionici,

17 formalno obrazovanje (formal education) — obrazovanje koje se provodi u razli¢itim akreditiranim obrazovnim
institucijama prema odobrenim programima sa ciljem unapredenja znanja, vjestina i kompetencija za osobne,
drustvene i profesionalne potrebe i putem kojega se stjecu priznate diplome 1 kvalifikacije.
(http://www.cjelozivotno-ucenje.hr/pojmovnik/#6, pristupljeno 07.08.2018.)

18 neformalno obrazovanje (non-formal education) — svaki oblik obrazovanja koji ne dovodi do stjecanja novih
kvalifikacija, odnosno novih diploma ili napredovanja na kvalifikacijskoj ljestvici. OznaCava organizirane procese
ucenja usmjerene na osposobljavanje odraslih osoba za rad, za razliCite socijalne aktivnosti te za osobni razvoj.
(http://www.cjelozivotno-ucenje.hr/pojmovnik/#6, pristupljeno 07.08.2018.)

1% informalno ugenje (informal learning) — ucenje koje rezultira iz dnevnih aktivnosti vezanih uz posao, obitelj
ili slobodno vrijeme. Nije organizirano ili strukturirano u smislu ciljeva, vremena ili podrske ucenju. Informalno
je uenje u velini slucajeva nenamjerno iz perspektive onog koji uéi. (http://www.cjelozivotno-
ucenje.hr/pojmovnik/#6, pristupljeno 07.08.2018.)
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- Metoda programirane nastave — uz knjigu, priru¢nik ili ra¢unalo poucavaju se
programirani predmetni sadrzaji,

- Metoda obuke racunalom — poucavanje potpomognuto ra¢unalom ili poucavanje
upravljano ra¢unalom,

- Metoda simulacije — koriste se simulatori za uvjezbavanje polaznika

Svaki zaposlenik isti¢e se po odredenim kompetencijama, poneki i u odredenim specifi¢nim
vjestinama pokazuju iznimnu sposobnost, ¢ime je vidljivo da posjeduju odredene talente, Sto je
danas sve trazenije kod poslodavaca. No, da bi ti talenti uistinu bili iskori$teni nakon njihova
prepoznavanja ono §to svakako mora uslijediti jest osposobljavanje i usavrSavanje odnosno
obrazovanje o kojem je ranije pisano. Povecanjem i razvijanjem znanja, vjestina i sposobnosti
kroz obrazovanja i obuke, talenti povecavaju moguénosti razvoja svoje karijere, opéenito svoje
unutarnje zadovoljstvo te jo§ mnogo toga, a 0sim njih samih i organizacije jacaju svoju

konkurentnost.

Porastom potreba razvoja talenata naj¢esce dolazi do razvoja posebne funkcijske jedinice,
odjela za obrazovanje koje se usko veze uz menadzment ljudskih potencijala, radi toga $to je
politika obuke i razvoja zaposlenih sastavni dio ukupne politike organizacije, a temelji se na

permanentnoj obuci zaposlenika. (Samardzija, 2015.)

Kako je ranije navedeno od strane ostalih autora, tako se 1 u tekstu Samardzije (2015.)
spominje vaznost mentorstva i poducavanja. Prema autorici poduc¢avanje je vrlo popularno radi
toga Sto ono predstavlja koristan nacin upucivanja na ponasanje u svakodnevnim poslovnim
situacijama dok za mentorstvo tvrdi kako je ono zapravo nastavak ili odredena vrsta dodatka
koncepta poducavanja, no svakako je slobodniji oblik jer prisutnost mentora na radnom mjestu
nije nuzna. Mentorstvo ukljucuje dio uvodnog treninga 1 orijentacije za nove zaposlenike u
duljem vremenskom periodu, ukljucuje i oblik psihosocijalne funkcije kroz savjetovanja
(prijateljstvo), ali svakako uklju¢uje i unapredenje karijere za talente kao primjerenu vrstu

podrske, vodstva ili ¢ak sponzoriranja.

Kroz sve vrste obrazovanja i razvoja, preporuca se i pracenje efikasnosti zaposlenika (kao
Sto je i ranije opisano u tekstu Desslera (2015.). Pracenje efikasnosti uvelike doprinosi razvoju
1 donoSenju novih odluka glede razvoja talenata, jer se kroz pra¢enja mogu uociti negativni 1
pozitivni rezultati, nakon kojih je lakSe donijeti ispravke 1 potrebne dodatke obrazovnom

programu te je takoder prema stanju talenta lakse odrediti njegov karijerni put i daljnji razvoj.
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4.3. Upravljanje karijerom talenata

Osiguravanjem kvalitetnih uvjeta razvoja i obrazovanja talenata navedenih u prethodnom
poglavlju otvaraju se naravno i bolje moguénosti za razvoj karijere, a sve to vazan je preduvjet
za zadrzavanje i razvoj talenata. Prema Bahtijarevié-Siber (2014.) bas taj naglasak na osiguranje
uvjeta razvoja i obrazovanja talenata vrlo je vazan i zbog Cinjenice da se klasi¢ni ciklus
izgradnje Karijere u posljednje vrijeme drasticno smanjio, odnosno kre¢e se vrlo ubrzano i

dinamic¢no 1 okolina i uvjeti u kojima zaposleni talenti rade.

No, prije nego se dublje zaroni u temu upravljanja karijerom, potrebno je upoznati se s
terminima vezanim uz Karijeru. Karijera najjednostavnije reéeno predstavlja radno aktivno
vrijeme pojedinaca, no prema Dessleru (2015.) ona se moze definirati kao sveukupne radne
pozicije osobe tijekom vise godina, kroz koje pojedinci imaju osjecaj da su uspjesni i da su
postigli svoje ciljeve, dok se drugi osjecaju kao da svoj potencijal nisu uspjeli iskoristiti u
potpunosti. Uslijed potreba za razvijanjem karijere dolazi se i do pojma upravljanja karijerom
Sto se odnosi na proces koji zaposlenima pruza mogucnosti boljeg razumijevanja i razvijanja
vlastitih vjestina i interesa, koje im pomazu u ostvarenju njihovih ciljeva. Razvoj karijere
predstavlja niz aktivnosti koje se odvijaju kroz cijeli zivot, a doprinose istrazivanju,
uspostavljanju i ostvarenju karijere zaposlenog. Prema Samardziji (2015.) razvoj Karijere
ovisan je o kontinuiranom obrazovanju i usvajanju novih vjestina te sveukupnom iskustvu
tokom obrazovanja, odgoja i rada i prilagodbi koje na neki nacin odreduju buduée odluke u
karijeri. Planiranje karijere jest sluzbeni proces kroz kojeg osoba postaje svjesna svojih vjestina,
moguénosti, znanja ili motivacije i sl. te sukladno navedenom uspostavlja akcijski plan kako bi

postigla postavljene ciljeve.

Dublje znacenje karijere danas se mnogo vise razlikuje u odnosu na proslost. Sve do
nedavno ljudima je stvaranje karijere predstavljalo prelazenje s jednog posla na drugi, najéesce
unutar jedne organizacije ili svega nekoliko njih. No, prema Dessleru (2015.) uslijed razli¢itih
pojava poput recesije, pripojenja, premjestanja poslovanja, neprestanog smanjenja broja radne
snage doslo je do promjena u na¢inu ostvarivanja karijere. Ljudi i dalje prelaze s jednog posla
na drugi, ali pritom mijenjaju smjer razvijanja svoje Kkarijere, u jednu ruku primorani su
mijenjati svoj profesionalni ‘identitet’. Primjerice, ako je djelatnica prije pripojenja poduzeca
radila u odjelu za nabavu, no otpustena je zbog ograni¢enog broja radnih mjesta, tada ona
preusmjerava svoj karijerni put ka voditeljici odjela raCunovodstva. Takoder, danas se sve vise

trazi i cijeni da organizacije nude obaveze posla uz koje se moze voditi uravnotezen obiteljski
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zivot, jer danas i Zene sve viSe teze za vlastitom karijerom. Ranije se podrazumijevalo da
zaposlenik treba samo biti predan radu u organizaciji i organizacija ¢e se brinuti za njega, ali
danas zaposlenici sve vise shvaéaju da se moraju brinuti sami za sebe, ali | oni o¢ekuju da ¢e
im organizacija osigurati razvoj i obrazovanje koji bi ih pripremilo za vrijeme kada ¢e trebati
oti¢i korak dalje 1 kako bi mogli uspostaviti ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota.
Navedeni stavovi ne moraju znaciti nuzno negativne rezultate, jer prije svega kroz taj stav gdje
zaposlenici 'moraju dati sve od sebe' po€inju se isticati njihovi talenti, koje organizacije treba
prepoznati i razvijati te pritom paziti da ne izazove 'bijeg' u drugu organizaciju, ve¢ da

postovanjem 1 dobrim razvojem svog talenta i uspije zadrzati istog.

Kako se zivotni vijek Karijere ¢esto mijenja, te se vrlo ¢esto dogadaju i promjene u izvrSavanju
poslovnih obaveza, vrlo je vazno stalno se razvijati i biti spreman na promjene. U navedenim
uvjetima bilo bi potrebno da u organizacijama odgovorni za ljudske potencijale pruzaju
kvalitetan 'servis' odnosno pomo¢ u razvoju karijere koja postaje i 0sobna odgovornost

pojedinca. Pomo¢ organizacija pojedincima, u razvoju karijere moze biti:

- procjena talenata, razvojnih potencijala i radne uspjesnosti,

- davanje pravovremene i kvalitetne povratne informacije o prednostima (snagama) i
nedostacima (slabostima) osobe, dobivene kroz analizu i razgovor o vjestinama i
kompetencijama odnosno njihovim talentima,

- informacije o budué¢im strateskim planovima razvoja poslovanja,

- informacije o predvidanjima koje ¢e to to¢no vjestine i kompetencije biti potrebne
organizaciji glede buducnosti, ali 1 0 onima za koje se predvida zastarijevanje,

- informacije o aktualnim i planiranim programima i mogucnostima obrazovanja i
razvoja vjestina,

- planiranje sukcesije?,

- planiranje i uspjeSno upravljanje karijerom, te

- osnivanje (virtualnih ili stvarnih) centara razvoja karijere.

(Bahtijarevi¢-Siber, 2014.)

U prethodno navedenim vrstama pomo¢i organizacija oko razvoja karijere zaposlenih talenata,

vidljivo je kako se ta pomo¢ najvise odnosi na odredenu vrstu informacija, a informacije u

2 Planiranje sukcesije (ili upravljanje sukcesijom) je sistematski pristup osiguravanja stabilne i pouzdane baze
talenata kojom ¢e se zadovoljiti buduce potrebe za zaposlenima na rukovode¢im i drugim klju¢nim radnim
mjestima u  organizaciji.  (http://skills.rs/vestine-rukovodjenja/567-0sam-najcescih-gresaka-u-planiranju-
sukcesije-i-kako-ih-ispraviti, pristupljeno 11.08.2018.)
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danasnjem svijetu imaju jako veliku vrijednost. lako se pruzanje informacija mozda ¢ini kao
mala pomoc¢, ukoliko talenti znaju iskoristiti dane im informacije mogu jako puno toga posti¢i.
Informacije pomazu talentima pri dobivanju stvarnije predodzbe o njihovim mogué¢nostima za
razvoj, ali i o buduénosti organizacije za koju rade te saznanje na kojim vjeStinama bi trebali

poraditi 1 §to je sve potrebno za stjecanje novih vjestina, sve s ciljem razvijanja vlastite karijere.

Kao jedan od nacina koji se koristi za pomo¢ kod razvijanja karijere, u svom radu Bahtijarevic¢-
Siber (2014.) govori o virtualnom centru za razvoj karijere. Virtualni centri za razvoj karijere
omogucéeni su putem intraneta® te se putem istih pruzaju sredstva za samoprocjenjivanije,
mogucnosti konzultiranja i dobivanja povratnih informacija o individualnim vjeStinama i
potencijalima, azurirani podatci o organizacijskim potrebama u buduénosti, upozorenja
zaposlenima na opasnosti od zastarijevanja pojedinih vjestina ¢ime se poti¢e razvoj novih
vjeStina i kompetencija. Medu ostalim, korisnici centra mogu imati pravo na takozvanu
‘procjenu od 360 stupnjeva’ odnosno imaju pravo na vise procjenitelja za povratnu informaciju
0 sv0joj uspjesnosti po vlastitom izboru. Povratne informacije, osim podataka o procjeni za
pojedinca, ukljuéuju i ciljeve i strategije razvoja karijere, obucavanje i konzultacije te seminare

i ostale online pristupe.

Sli¢no kao i kod Bahtijarevié¢-Siber i virtualnog centra za razvoj karijere, dobar zakljudak
donosi i Dessler (2015.), a to je da su danasnje organizacije sve viSe svjesne ranije navedenih
promjena u stvaranju karijere te se polako pocinje stvarati karijerni segment u aktivnostima
ljudskih potencijala, jer se upravo kroz taj segment podrzavaju potrebe zaposlenika i olakSava
se samoanaliza za karijerni put i razvoj. Kroz takvu pomo¢ zaposlenici imaju bolji uvid u snage
svojeg zvanja te se mogu bolje pripremiti za rad u organizaciji, povecava se broj talenata i
njihove predanosti radu te na kraju krajeva i sam utjecaj na pribavljanje i zadrzavanje istih. lako
Dessler (2015.) u svom radu navodi rezultat istrazivanja prema Carlu Joinsonu (2001.) o tome
kako zapravo samo jedna Cetvrtina ispitanih ima individualizirane razvojne planove, postoji
vjerojatnost da se do danasnjeg dana ta brojka itekako povecala. Takoder treba biti svjestan da
i poslodavac i zaposlenik (talent) i menadZer imaju ulogu u ostvarivanju i usmjeravanju razvoja
karijere zaposlenika sa potencijalima te su upravo te uloge za svakoga od njih navedene u tablici
2.

2L Intranet - podru¢na ratunalna mreza neke ustanove ili tvrtke namijenjena lokalnoj komunikaciji i vezi s
Internetom sa zajedni¢kim sigurnosnim sustavom (http://hjp.znanje.hr/index.php?show=search, pristupljeno
14.08.2018.)
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Tablica 2: Uloge u razvoju karijere

Pojedinac (talent)

- Prihvatiti odgovornost za vlastitu karijeru

- Ocijeniti svoje interese, vjestine i vrijednosti

- Potraziti podatke i izvore o karijeri

- Uspostaviti ciljeve i planove Kkarijere

- Iskoristiti moguénosti

- Razgovarati 0 svojoj karijeri sa svojim menadzerom

- Slijediti realisti¢ne planove karijere

Menadzer

- Osigurati to¢nu i pravovremenu povratnu informaciju o radnoj uc¢inkovitosti
- Osigurati razvojne duznosti i podrsku
- Sudjelovati u raspravi o razvoju karijere sa podredenima

- Pruziti podr$ku razvojnom planu djelatnika

Poslodavac

- Prenijeti misiju, politike i postupke

- Osigurati moguénosti osposobljavanja i razvoja, ukljucujuéi radionice

- Osigurati podatke o karijeri i programe Karijere

- Ponuditi raznolik izbor smjerova karijere

- Osigurati povratnu informaciju o radnoj u¢inkovitosti usmjerenu na karijeru
- Osigurati moguénosti mentorstva kao podrSku razvoju i samoupravljanju

- Osigurati zaposlenike s individualnim razvojnim planovima

- Osigurati programe podrZavanja akademskog obrazovanja

Izvor: DESSLER, (2015.)

Dakle, organizacije danas mogu ulagati svoje napore u stvaranje karijernih centara. Karijerni
centri mogu djelovati kao online ili offline 'knjiZznica' koja sadrzi materijale o razvoju Karijera,
karijerne radionice, instruktore/mentore za usmjeravanje pojedinih karijera i sli¢no. Cilj
navedenih napora organizacija jest pomo¢ zaposlenicima te posebice talentima da razjasne
vlastite karijerne puteve i ciljeve te kako ih $to kvalitetnije posti¢i unutar organizacije (Dessler,
2015.).

Zanimljivost 0 kojoj Dessler (2015.) takoder piSe u svom radu jesu inovativne karijerne

inicijative poslodavaca, koje danas mogu biti od velike vaznosti buduéi da se okolina ubrzano
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mijenja, a talente je mozda sve teze otkriti. Pod inovativne karijerne inicijative poslodavaca

spada:

- proracuni drzavnog ucenja — radi se o ponudi racuna dugoro¢nog ucenja po uzoru
na mirovinski fond kapitalizirane §tednje, kroz koje i poslodavci i zaposlenici/talenti
vrSe uplate na te raCune te zaposlenici imaju mogucnost koristenja sredstava sa
racuna za potrebe obrazovanja i razvoja povezano s njihovom karijerom;

- zamjena uloga — privremeni rad na drugim radnim mjestima radi boljeg
razumijevanja vlastitih poslovnih snaga i slabosti;

- organizacija timova za postizanje uspjeha u karijeri — manja skupina zaposlenih koja
se sastaje periodi¢no radi pruzanja podrske jedni drugima u ostvarivanju njihovih
karijernih ciljeva;

- osiguranje trenera Karijera — treneri pomazu zaposlenicima/talentima pomoci
identificirati njihove razvojne potrebe, osigurati osposobljavanje, profesionalni
razvoj i prilike umrezavanja,

- ponuda online programa — online sustav mogucnosti pracenja potreba
zaposlenika/talenta, dakle moguce je za svaku sposobnost napraviti ‘analizu

nedostataka' kroz graficki prikaz.

Dakle, postoje razni nacini kako poslodavac moZe utjecati na razvoj karijere svojih zaposlenika
1 talenata (koji su mozda ve¢ poznati, a mozda se tek otkriju tokom njihovog zivotnog ciklusa
karijere). Mogucénosti sezu sve od klasi¢nog internog oglasavanja radnih mjesta, pa do povrata
troSkova Skolovanja i radionica planiranja karijera. Ono §to se takoder zeli posti¢i dobrim
sustavima upravljanja karijerom jest da se odaSilje poruka kako je poslodavcu stalo do
zaposlenika i njegova razvoja i uspjeha u karijeri te da kao takav zasluzuje predanost svojih

zaposlenika. (Dessler, 2015.)

Ono $to takoder nije na odmet spomenuti, a o ¢emu pise Dessler (2015.) jest obrazac za procjenu
menadzerske izvedbe. Obrazac se usko doti¢e vaznosti menadzerskih vjestina kod procjene
talenata kako bi iste mogle biti $to pravednije i kvalitetnije, jer u suprotnom zbog gresaka pri
procjenjivanju postoji moguénost gubljenja vrijednog potencijala. Dakle, obrazac sadrzi popis
svih poslova u organizacije po tituli, funkciji i razini koju bi menadzeri po mogucnosti mogli
uzeti u razmatranje. Organizacija treba osposobiti svoje menadzere da povezuju radnu
ucinkovitost zaposlenih talenata, njihove karijerne interese i potrebe organizacije te da razviju

plan karijere, ukljucujuéi i aktivnosti za razvoj talenata. Osnovni cilj obrasca jest pomoci
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menadzeru da temeljem radnog iskustva zaposlenih talenata tekuce godine uspije osmisliti

planove i ciljeve razvoja talenata.

4.3.1. Informacijski sustav ljudskih potencijala

Cijeli proces razvoja talenta i njegove karijere moze biti podosta sloZen, krenuvsi od
procjena, planiranja, izvedbe te krajnjeg osposobljavanja, a takoder je pitanje i koli¢ine
vremena da bi se dospjelo do krajnjeg cilja. Danas postoji sustav koji pomaze u integriranju
svih navedenih postupaka, koji daje obuhvatan uvid u karijerne interese, napredak i rezultate

procjene talenata $to ubrzava i olakSava cjelokupan proces. (Dessler, 2015.)

Prema Dessleru (2015.) postoje razliciti softverski sustavi (aplikacije za upravljanje
talentima i karijerom) koji omoguéuju poslodavcima integraciju procjene, razvoja karijere,
osposobljavanja, nagradivanja i sli¢no. Jedan od primjera je CareerTracker tvrtke Kenex, koji
predstavlja aplikaciju koja omogucuje upravljanje profilom karijere na u¢inkovit nacin odnosno
ona je svojevrsni alat koji pomaze organizacijama da optimizira produktivnost radne snage kroz
platformu jednostavnog pristupa za kontinuirano upravljanje razvojem karijere talenata, Sto
uvelike olaksava proces razvoja talenata za poslodavce

(http://www.careertracker.co.za/login.aspx, pristupljeno 14.08.2018.).

Ni autorica Bahtijarevi¢-Siber (2014.) u svom radu nije izostavila vaznost informacijskog
sustava ljudskih potencijala. Kroz informacijski sustav LJP-a zaposlenici dobivaju relevantne
informacije o karakteristikama razli¢itih poslova i njihovim opcenitim zahtjevima, ali i 0
zahtjevima po pitanju vjeStina i kompetencija izvrsitelja te takoder primaju informacije o
nagradivanju i izazovima svakog posla. U sustav se dakako pohranjuju i profili zaposlenika s
relevantnim podatcima o obrazovanju, vjeStinama i kompetencijama, interesima 1 aspiracijama
pri ¢emu je omoguceno lakSe usporedivanje izmedu profila posla i profila osobe te pracenje
razvoja i osposobljavanja. Kako je ovaj sustav utemeljen na webu, ono omogucuje mnoge

prednosti poput:

- otkrivanje talenata.

- brzinsko dobivanje informacija o kompatibilnosti poslova i pojedinaca,

- objektivnije i potpunije utvrdivanje obrazovnih, ali i razvojnih potreba,

- brze sirenje informacija 0 novim moguénostima cijelom organizacijom (primjerice,
poslovne potrebe),

- smanjenje mo¢i menadzera u blokiranju karijere suradnika te
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- poticanje zaposlenika na usavrSavanje prema njihovim vjestinama, znanjima, radnoj

uspjesnosti i sl.

4.3.2. Potencijalne opasnosti kod upravljanja karijerom talenata

Svaki djelatnik na odredeni nacin prolazi kroz vlastiti zivotni ciklus karijere te paralelno s
time ide i odgovornost poslodavca ili organizacije. Ve¢ za sami pocetak ciklusa odnosno kod
zapoSljavanja vrlo je vazno da zaposlenik (potencijalni talent) dobije $to realniju sliku o
zahtjevima radnog mjesta. Pomocu takvog uvida u posao osoba moze usporediti svoje vjestine
i interese te prilikom pocetka rada ste¢i samopouzdanje i motivaciju za predanost radu.
Opcenito gledajuci, pri vodenju talenata kroz njihov Zivotni ciklus karijere u svakoj fazi vrlo je
vazno biti oprezan, jer u nepaznji ili nestruénosti moze doc¢i do negativnih posljedica, stoga je

kljucan stru¢an i iskusan mentor odnosno menadzer u vodenju karijere talenata. (Dessler, 2015.)

Jedna od opasnosti na koju upozorava Dessler (2015.) je 'Sok stvarnosti'. Ono predstavlja
fenomen koji se pojavljuje ukoliko zaposlenik nije odmah na pocetku svog karijernog ciklusa
dobro upoznat sa samim poslom i njegovim zahtjevima. Zbog pretjeranog entuzijazma i
ocekivanja zaposlenik nailazi na neocekivane 1 neprivlacne situacije koje umanjuju njegovu
radnu uspjesnost radi Cega postaje nezainteresiran za razvoj karijere, a automatski time i njegovi
talenti ostaju skriveni. Sa sli¢nim posljedicama moze se susresti prilikom same procjene

izvedbe razvoja karijernog puta kao i prilikom rotacije poslova, unutarnjih promaknuca i sli¢no.

Posebnu pozornost potrebno je obratiti kod promaknuca i premjestaja, jer oboje predstavlja
velike korake u Zivotnom ciklusu karijere. Naime, promaknuce predstavlja napredovanje na
radna mjesta vec¢e odgovornosti te se ovdje menadZeri susrecu s raznim vaznim odlukama

poput:

- 'Je li mjerilo radni staz ili sposobnost?’,
- 'Kako uopc¢e mjeriti sposobnost?"’,
- 'Je li potrebno da proces bude sluzben ili nesluzben?' te

- 'Treba li promaknuce biti vertikalno, horizontalno ili nesto trece?'.
(Dessler, 2015.)

Dakle, ukoliko se ne prode pozorno kroz navedene odluke moze do¢i do osjecaja nepravednosti,
proizvoljnosti ili tajnovitosti, $to sveukupno moze umanjiti uspjeSnost procesa promaknuca.

Premjestaji uglavnom predstavljaju imenovanja na sliéne pozicije, ali u drugim dijelovima
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organizacije. S obzirom na promaknuca, kod premjestaja najée$ée ne dolazi do povecanja place
I ne mora se nuzno povecati odgovornost i osje¢aj zadovoljstva iz razloga §to premjestaji ¢esto
za odredene mogu biti neugodni. Do premjestaja dolazi iz razli¢itih razloga koji mogu biti i

negativni i pozitivni poput:

oslobodenje radnog mjesta jer zaposlenik nije viSe potreban na tom radnom mjestu,

- premjeStanje na radno mjesto koje zaposleniku bolje odgovara,

- pruZanje $anse za nove zadatke ili radi osobnog razvoja,

- zahtjev samog zaposlenika radi promjene interesa ili bolje plaée, bolje lokacije, bolje
prilike za napredovanje i sl.,

- rutinsko premjestanje i dr.

(Dessler, 2015.)

Iz kojih god se razloga premjestanje Zeli obaviti, potrebna je velika pozornost, jer i pri
najmanjim greSkama moze do¢i do gasenja talenta koji zapravo ima veliki potencijal za osobni
razvoj, a osim toga moze se i uvelike negativno utjecati na zadrzavanje potencijalnog talenta u

organizaciji.

4.3.3. Upravljanje osobnom karijerom

Ranije je pisano o tome kako i1 zaposleni 1 menadZeri 1 sama organizacija ima ulogu u
razvoju karijere, no takoder se ponovno svraca pozornost na to kako se koncept stvaranja
karijere pod utjecajem okoline sve viSe mijenja. Pod pritiskom okoline te uloge se i dalje ne
gube jer je cilj svake organizacije pruziti §to bolje mogucnosti razvoja karijere i tako privuci
zadrzati talente. Ono $to se primjecuje jest da odgovornost pojedinca (potencijalnog talenta)

postaje sve veca i sve vaznija.

Ono o ¢emu zapravo pise Bahtijarevié-Siber (2014.) jest osobno upravljanje karijerom
odnosno samoupravljanje. U tom nastojanju ono §to je vazno jest poznavati sebe, graditi I
odrzavati mreZne kontakte (umrezavanje), biti azuran, provjeravati ciljeve i moguc¢nosti razvoja
karijere, uvijek imati na umu vise rjeSenja i sli€no. Organizacijska kultura ima takoder vaznu
ulogu jer ona poti¢e i omogucuje individualnim talentima mobilnost i razvoj, sto je takoder

izazovno i poticajno za talente i njihov osobni razvoj.
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4.3.4. Upravljanje talentima

Talenti danas sve viSe imaju znacaja u poslovanju odredene organizacije, ali i Sve je teze
brinuti se 0 njima na ispravan i kvalitetan na¢in odnosno od poduzec¢a se sve viSe zahtijeva
pozornost na uspostavljanje kvalitetne brige o talentima. U prijasnjim poglavljima su opisane
razne strategije zadrzavanja i razvijanja talenata te je takoder isticana vaznost brige oko talenta,

a upravo je sve to obuhvaceno pojmom upravljanje talentima.

Prema Dessleru (2015.) upravljanje talentima trebao bi biti ve¢ uhodani proces od pocetka
do kraja, koji se sastoji od planiranja, selekcije, pribavljanja, razvoja, upravljanja
kompenzacijama zaposlenika kroz cijelu organizaciju. Dakle, dobra koordinacija djelatnosti
ljudskih potencijala jednim dijelom odnosi se i na pribavljanje radne snage, procjena, razvoja i
zadrzavanja. Upravljanje talentima za poslodavca zapravo moze predstavljati i ¢isto upravljanje
karijerom, jer je u cilju poslodavca da objedini zaposlenikove Zelje glede svojih vjestina,
obrazovanja, povratnih informacija vezanih za radni u¢inak i razvoj kako bi postigao $to
uspjesniju karijeru, te na kraju krajeva kako bi optimizirao koriStenje svog korporativnog
talenta. Danas se za upravljanje talentima cesto Kkoristi informacijska tehnologija?® te postoji
nekoliko softverskih ponudaca sa specijaliziranim programom za upravljanje talentima kao sto

je e-pribavljanje, e-osposobljavanje, provjere izvedbe i nagrade.

Jedna od vaznih funkcija menadzera ljudskih potencijala jest da oni moraju vrlo Cesto
provjeravati efikasnost svojih aktivnosti i programa te pronalaziti nove i bolje pokazatelje za
svoje poslovne vrijednosti i doprinos ukupnom uspjesnom organizacijskom poslovanju. U
svom radu Bahtijarevi¢-Siber (2014.) takoder napominje kako je upravljanje talentima
najvazniji proces za organizacije koje su okrenute ljudskom kapitalu 1 koje svoje zaposlene
smatraju kljuénim izvorom svoje konkurentnosti, a to je zapravo 1 ono ka ¢emu nas vodi
buduénost menadZzmenta. Sve u svemu upravljanje talentima izuzetno je vaZan integrirani
sustav pribavljanja i selekcije, upravljanja vjestinama, ucinkovito§¢u i karijerom te mjerenja
uspjesnosti i doprinosa menadzmenta ljudskih potencijala. Dobar sustav upravljanja talentima
pridonosi imidzu poslodavca, dobroj brizi o zaposlenima i razvijanju njihovih talenata 1 karijere

te omogucava zadrzavanje jako uspjesnih talenata.

22 Informacijska tehnologija povezuje i integrira sustave svih zadataka i procesa menadzmenta ljudskih
potencijala (horizontalna integracija) i povezuje ih i integrira (vertikalna integracija) sa sustavom za planiranje
poslovnih resursa.(Bahtijarevié-Siber, 2014.)
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5. Primjena strategija zadrZavanja i razvoja talenata u stvarnoj okolini

Prema organizacijskoj psihologiji u radu Miljkovi¢ i Rijavec (2007.), osnovna funkcija
svakog menadzera je stvaranje uvjeta pojedincima (talentima) i/ili grupama u svojoj
organizaciji u kojima oni mogu ostvarivati visoka postignuca i biti zadovoljni. Funkcija jeste
osnovna, ali ne moze se uvijek lako posti¢i. Ona zapravo predstavlja pravi izazov za menadzere,
no oni koji to uspjesno savladavaju postizu dva vrlo bitna rezultata: visoki radni ucinak i
zadovoljstvo zaposlenih koje na kraju krajeva ima najvazniji rezultat, a to je zadrzavanje

talenata unutar organizacije.

Nazalost danas s obzirom na to koliko se okolina brzo mijenja, sve cesce se ¢uje o neeticnom
ponasanju poslodavaca prema zaposlenicima te se na zaposlenike ¢esto gleda kao na 'stvar ili
dodatni resurs. To je potpuno krivo glediste te se na taj nacin nikako ne postavljaju dobri temelji
za otkrivanje talenata, a kamoli njihovo razvijanje i zadrZavanje. Ono na ¢emu se bazira ve¢ina
moralnih principa jeste humanost?3, a to je upravo ono ¢ega ponajvise nedostaje u upravljanju
menadzera. A kad nedostaje humanosti, polako kroz razne prepreke kao $to su losiji radni
uvjeti, vremenski pritisak, mnogo prekovremenih sati, promjene ponasanja, dolazi sve ¢e$¢e do
pojava kao §to je stres, a on uvelike utje¢e na sposobnosti i radnu uéinkovitost zaposlenih.
Takoder prema Miljkovi¢ 1 Rijavec (2007.) ono Sto najcesce slijedi nakon stresa jest tzv.
sagorijevanje na poslu (engl. burnout). Sagorijevanje na poslu je rezultat intenzivnog i
dugotrajnog stresa na poslu, pri ¢emu se gubi motivacija i interes za posao te se pojavljuje
osjecaj iscrpljenosti i neefikasnosti. Sve o ¢emu je pisano u prethodnom tekstu ne pridonosi

zadrZavanju i razvoju talenata, stoga su to sve situacije koje je potrebno izbjegavati.

Najces¢i razlozi za napustanje poduzeca su birokracija (slijedenje besmislenih pravila);
neiskoristenost potencijala (novac nije tolika motivacija koliko je Zelja da postignu nesto vazno
i veliko); nedostatak kvalitetne analize (nemarno vodenje analize rada, daje dojam nebrige i
nedostatka interesa); ne razgovaranje o razvoju karijere (vaznost stjecanja povjerenja i osjecaja
brige); prioriteti (nedostatak strategije jednako neozbiljnosti); manjak nadzora (talentima nije
dobro u potpunosti prepustati projekte, dobro je da znaju da u svakom trenutku imaju potporu
uza sebe); talentirani zaposlenici vole sebi slicne (pripaziti na okruZenje talenata, jer uz

kvalitetno okruZzenje mogu postizati jo§ bolje rezultate); nedostatak vizije (doprinos talenata

2 Humanost; onaj koji je human - koji ima ili koji izrazava ljudske osobine ili kvalitete, koji suosje¢a i ima
razumijevanja za drugoga Covjeka 1 druge ljude [Ahumano ponasanje]; ¢Eovjekoljubiv, milosrdan.
(http://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by id&id=f\VinXxk%3D, pristupljeno 21.08.2018.)
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viziji organizacije, od velike je vaznosti); nedostatak otkacenosti (talenti Zele dijeliti svoje
ideje) 1 'tko je Sef' (Cesto dobar menadzer ili direktor mogu biti dobri radnici, ali im odnos s

drugima ne ide najbolje). (Lider.media, 2012.)

Prema portalu MojPosao kako prenosi lider.media, napravljeno je istrazivanje u Republici
Hrvatskoj 2014. godine na vise od 50 poslodavaca razli¢itih veli¢ina te oko 22% ispitanih
poslodavaca ima potpuno razvijenu strategiju upravljanja imidzom poduzeca u funkciji
stvaranja statusa pozeljnog poslodavca (engl. Employer branding). Prethodno spomenuti
postotak ne zadivljuje s obzirom na inozemne omjere, no valja napomenuti kako ostatak
ispitanih ima barem djelomic¢no razvijenu strategiju ili su u procesu razvoja, no nazalost postoji
cak 7% ispitanih koji smatraju da im strategija 'employer branding' nije niti potrebna. Za
poboljsanje imidza pozeljnog poslodavca najvise se radi na novim projektima Koji su usmjereni
na drustveno odgovorno poslovanje i sl., dok samo 16% njih suraduje sa studentskim udrugama
i fakultetima kako bi privukli nove talente. Po pitanju zadrzavanja svojih talenata, 84%
poslodavaca koristi se novim poslovnim izazovima i davanjem veée odgovornosti, a 76%
zadrzava talente dodatnim obrazovanjem odnosno osobnim razvojem te vise od 76% svojim
talentima nudi napredovanje. Osim navedenog 64% poslodavaca koristi se strategijom davanja
veée samostalnosti u funkciji zadrzavanja talenata te ih 38% daje veéu placu, a po pitanju
dodatnih beneficija 18% ispitanih ih pruza svojim zaposlenicima. Poneki ispitanici imaju
problema s privlacenjem talenata. Oko 30% ispitanika spominje problem nedostatka talenata,
no ovdje Ce se vise naglasiti problem odlazaka talenata iz poduzeca. Dakle, u istraZivanju je ¢ak
56% ispitanih navelo problem odlaska talenata bilo u potpunosti bilo djelomi¢no, dok 44% njih
izjavljuje da nema problema s odlascima. (Lider.media, 2014.)

Prethodno istraZivanje, s obzirom na opcenitu razvijenost po pitanju strategija zadrZzavanja
I razvijanja talenata u Hrvatskoj, pokazuje podosta zadovoljavajuce rezultate gledajuci na
razvoj inozemnih poduzeéa u upravljaju talentima. Takoder pitanje je kad bi se takvo
istrazivanje vrSilo danas i to na vecem uzorku, kakvi bi to¢no danas bili rezultati. U svakom
slucaju, moze se zakljuciti da usprkos strategijama zadrzavanja i razvoja talenata U poduze¢ima
u Hrvatskoj i dalje se vodi bitka sa odlascima talentiranih zaposlenika. Pa tako prema
Lider/Hina (2014.) Hrvatska se nalazi na dnu liste drzava po upravljanju talentima. Naime,
Svicarska, Danska i Njemacka imaju najveéu sposobnost za privlatenje, razvoj i zadrzavanje

talenata u organizacijama, dok se Hrvatska nalazi na dnu rang liste koju je objavila Svicarska
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poslovna $kola IMD?*. U IMD izvje§¢u o svjetskim talentima 2014. godine ukljuceno je 60
drzava, te su one takoder rangirane i u IMD-evoj godisnjoj listi svjetske konkurentnosti. Kroz
izvjesce se zeli pokazati sposobnost drzava da privuku, razviju i zadrze talente u organizacijama
tih zemalja kroz tri faktora, kao $to su ulaganje u domace talente i njihov razvoj, sposobnosti
zemlje da zadrzi domace talente i1 privuce talente izvana te spremnost da se zadovolje trziSne
potrebe sa talentima kojima raspolaze odredena zemlja. Na listi IMD-a prema prethodno
navedenom izvje$¢u Hrvatska se nalazi na 58. mjestu, iza nje dolaze jo§ samo Venezuela i
Bugarska. Gledaju¢i samo na ulaganje u domace talente i njihov razvoj, Hrvatska se nalazi na
32. mjestu, ali gledajuci na sposobnost da zadrzi domace i privuce strane talente opet se nalazi
pri dnu liste odnosno na 57. mjestu te se po spremnosti (osposobljenosti) talenta nalazi na 58.
mjestu. Ono istrazivanje pokazuje da su najbolje rangirane drzave upravo one koje imaju
uravnotezen pristup u predanosti obrazovanju, investicijama i razvoju lokalnih talenata te
sposobnosti privlacenja stranih talenata. Osim navedenog, ono $to je mozda jo$ i vaznije jest da
se drzave s kvalitetnim i mudrim strategijama za talente takoder mnogo brinu i 0 razvijanju

politika koje poboljsavaju njihov vlastiti izvor talenata.

U Hrvatskoj se zasad samo u manjim postocima koriste i primjenjuju strategije zadrzavanja
I razvoja talenata, ali zato postoje dobri primjeri inozemne prakse na koju bi se i Hrvatska

poduzeca mogla ugledati. U nastavku se prikazuju dva takva primjera.

5.1. Olam International

Olam organizacija osnovana je 1989. godine sa sjedistem u Singapuru. Njihova djelatnost
temelji se na trgovini tretiranim mesom od Nigerije do Indije, no danas ono predstavlja vodece
poljoprivredno poduzeée sa operacijama sve ‘od sjemena do polica’. Njihova glavna djelatnost
jest opskrba hranom 1 industrijskim sirovinama za preko 22.900 kupaca Sirom svijeta. Olam
organizacija danas broji oko 69.801 zaposlenika u ¢ak 70 zemalja u kojima je izgradeno vodstvo
na njihovih osamnaest podruéja gdje djeluju i proizvode kakao, kavu, indijski oras¢i¢, rizu i
pamuk. Takoder se njihova uspjeSnost uocava time Sto se nalaze na singapurskoj burzi (SGX)
gdje se prema trzi$noj kapitalizaciji nalaze medu prvih trideset najboljih organizacija. Njihovo
poslovanje obiljezava rast odgovornosti odnosno oni osiguravaju da njihov rast profita bude

postignut na etian, drustveno odgovorni i ekoloski odrziv nacin. Odgovornost predstavlja

24 IMD - je samostalna poslovna $kola, sa svojim prvim pogecima u Svicarskoj, no danas je uglavnom i globalno
rasirena. Kroz svoj rad stvara i razvija lidere 1 transformira organizacije koje u krajnjem slucaju kreiraju pozitivan
udinak i na okolinu. (https://www.imd.org/, pristupljeno 22.08.2018.)
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svrhu njihova djelovanja i sastavni dio poslovnog modela. Olam organizacija radi na
osnazivanju talenata po regijama, S$to znaci da nastoje zaposljavati lokalno i kroz taj nacin
izgradivati kapacitete iako to predstavlja veliki izazov budu¢i da svoja poslovanja imaju na
trziStima koja jo$ nisu jako razvijena ve¢ su u nastajanju. Kroz velika ulaganja u program
zaposljavanja i osposobljavanja vjeruju da su njihovi skupovi talenata po regijama dobra vodilja
ka buduénosti. U 2016. godini zaposlili su preko pedeset trenera, a takoder vode program Africa
Finance Trainee (AFT) uz pomo¢ kojega su ve¢ zaposlili 8 visoko kvalificiranih raCunovoda u
potrebitim mjestima. Kroz ovakav program imaju dobre prilike trziSno ojacati pojedina

podrucja i stvarati vlastite talente. (http://49tmko49h46b4e0czy3rlgayelb.wpengine.netdna-

cdn.com/wp-content/uploads/2017/04/Olam-ARFY16_Strategy-Report _.pdf, pristupljeno
23.08.2018.).

Jo§ u godisnjem izvjes¢u iz 2006. godine spomenuto je kako ¢ak i odbor smatra da
buduc¢nost Olam organizacije ovisi o talentima i sposobnostima svojih zaposlenika, ali i 0
globalnim posrednicima. Globalni posrednici, kako ih oni nazivaju, zapravo su medunarodni
mobilni talenti koji se regrutiraju, razvijaju, nagraduju i rasporeduju iz sjedista, a kljucni su za
pokretanje rasta organizacije i za otvaranje novih prilika na postoje¢im, ali i novim trziStima.
Pokazalo se da je jedna od Olam-ovih organizacijskih prednosti upravo njihova sposobnost pri
zapoS§ljavanju, treniranju i razvoju, stvaranju karijere, nagradivanju, motiviranju i poticanju
visoko nadarenih pojedinaca odnosno talenata iz cijelog svijeta. Takoder, Olam International
vi$e je puta nagradivan kao organizacija koja vodi i pruza prava mjerila kod unaprjedenja
zaposlenih i kod upravljanja ljudskim kapitalom, a u nastavku ¢e se vise opisati sustavi koje
koriste prilikom upravljanja talentima.
(http://49tmko49h46b4e0czy3rigayelb.wpengine.netdna-cdn.com/wp-
content/uploads/2014/01/Olam-Annual-Report-2006.pdf, pristupljeno 23.08.2018.,)

5.1.1. Aspire sustav upravljanja ucinkom

Olam International nastoji dobro uskladiti svaki dio organizacije kako bi uspjesno proveli
sve strategije svakog dijela poslovanja. Poseban naglasak i brigu stavljaju na upravljanje
talentima, a privladenje i zadrzavanje talenata predstavlja prioritet. Njihov Aspire sustav
upravljanja u¢inkom jest ujedno i razvojni program za talente odnosno taj program uputio ih je
na to da u potpunosti uklone sistem ocjenjivanja zaposlenih te da se usredotoCe na razvoj
procjenitelja talenata. Procjenitelji talentima osiguravaju nagradivanje i privla¢nost radnog

mjesta, a time nastoje izgraditi bitne vjestine u radnim timovima. Aspire sustav usredotocen je
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na zaposlenika kao glavnog korisnika procesa upravljanja u¢inkom. Pritom se ne misli na
ucinak organizacije ili nadredenih, ve¢ se navedenim sustavom uskladuje pristup organizacije
povratnim informacijama o uspjes$nosti, osobnom razvoju i napredovanju u karijeri talenta.

Aspire-ov proces ukljucuje tri kljuéna pitanja za zaposlenike:

- 'Radim li posao koji ima smisla?’,
- 'Kako trenutno radim u svojoj ulozi i $to mogu uciniti kako bih se poboljsao?" i

- 'Sto mi je buduénost u drustvu?'.

Proces sustava zapocinje razgovorom pocetkom godine izmedu pojedinca i menadzera o
znacaju uloge pojedinca. Svaki voditelj poslovnih jedinica takoder istice svoje ciljeve i ciljeve
svojih timova pocetkom godine. Tijekom ostatka godine redovito se vode otvoreni i iskreni
razgovori o napretku prema ciljevima, bez straha ili anksioznosti talenata radi ocjenjivanja.
Svaki razgovor pracen je od strane nadleznog kako bi mogli bolje rjeSavati probleme zaposlenih

te radi dobivanja povratnih informacija.

Ovim sustavom mozda jesu vise usredotoceni na menadzere, ali gledajuc¢i na krajnji cilj i
svrhu sustava ono se itekako odnosi na sve zaposlenike. Moze se re¢i da oni zapravo kre¢u od
korijena ili od temelja, jer kako je ranije pisano u teorijskom dijelu, talenti menadzera su takoder
vazni, jer su upravo oni ti koji trebaju pronalaziti i razvijati talente u svojim timovima. Dakle,
ono §to se zeli istaknuti jest da su menadzeri ti koji su najcesce u vrlo bliskom odnosu sa svojim
zaposlenicima, te su oni ti koji vode razgovore s njima. Razgovori su naj¢esce orijentirani na
buduénost 1 razvoj u njihovom timu te na taj nain menadZeri jacaju i razvijaju sposobnosti
svojih podredenih i stvaraju temelj za njihovo zadrzavanje i dugoro¢no planiranje karijere.
(http://49tmko49h46b4e0czy3rlgayelb.wpengine.netdna-cdn.com/wp-
content/uploads/2017/04/Olam-ARFY16_Strateqy-Report .pdf,  pristupljeno  23.08.2018.,
http://olamgroup.com/wp-content/uploads/2017/04/Labour-FY 16.pdf, pristupljeno
19.09.2018.)

5.1.2. Globalni rezervni izvor talenata (engl. Global Assignee Talent Pool, GATP)

Budu¢i da je Olam International zaista velika organizacija, ona takoder aktivno radi na
Sirenju svojih granica poslovanja iz godine u godinu. Snaga njihova vodstva je upravo Globalni
rezervni izvor talenata (engl. Global Assignee Talent Pool) u kojem djeluje 250 menadzera.
Glavna filozofija kojom se vodstvo vodi jest stvaranje talenata, ponajvise u smislu voda unutar

organizacije. Pravilo je da izvrSni odbor mora biti sastavljen od vrhunskih menadzera iz cijele

53


http://49tmko49h46b4e0czy3rlqaye1b.wpengine.netdna-cdn.com/wp-content/uploads/2017/04/Olam-ARFY16_Strategy-Report_.pdf
http://49tmko49h46b4e0czy3rlqaye1b.wpengine.netdna-cdn.com/wp-content/uploads/2017/04/Olam-ARFY16_Strategy-Report_.pdf
http://olamgroup.com/wp-content/uploads/2017/04/Labour-FY16.pdf

organizacije bez obzira u kojem dijelu rade i da moraju imati izmedu 8 i 17 godina iskustva
unutar organizacije s prosjenim mandatom od 14 godina. Mozda ove granice izgledaju
nemoguce ili kao teSko dosezive, ali pokazalo Se da je iskustvo zaista ¢esto odigralo klju¢nu
ulogu u mnogim situacijama. Svrha ovog sastava jest da se u njemu stvaraju kvalitetni i
vrhunski timovi talenata, tako da u bilo kojem trenutku, kako poslovanje napreduje i Siri svoje
granice na razlicita geografska podrucja, organizacija ima dobro pripremljen osnovni tim Kkoji
moze poslati na novo podrucje. Tim talenata koji bi se slao u takvim trenucima na razlicita
podrucja, ovisno o tome gdje se otvaraju novi poslovi, bio bi kvalitetno osposobljen u skladu s
potrebnim kvalifikacijama i sposobnostima. Sposobnosti su dokazane kroz rezultate i situacije
u kojima su se nasli ranije te pritom uspjesno reagirali i rijesili problem, a prilikom prebacaja
dobivaju novu priliku za daljnji razvoj. Dobrobiti ovog sistema stvaranja talenata leze u tome
Sto se zaista na kvalitetan i1 brz nacin stvara pravi 'izvor' talenata §to njih same dobro priprema
za daljnji razvoj karijera, a organizaciji daje ¢vrstinu i fleksibilnost u situacijama Sirenja
poslovanja, kada odmah imaju spreman istreniran tim koji moze poceti djelovati na novim
podru¢jima. Na ovaj nacin stvaraju dobar temeljni izvor talenata i to kroz zaposljavanje iz
odabranih poslovnih Skola diljem svijeta, a u tome ith podrzava i njihov imidz vrhunskog

medunarodnog poslodavca ¢ime privlace najbolje studente.

Ovakav nacin pomogao im je da uspjesno stvore zivotni ciklus voditelja kroz programe
treninga ¢ime dobivaju kljuéne kompetencije za svaku fazu u karijeri, $to takoder slijedi i
potrebe organizacije. Jedna od kljuénih stavki jest da se na pocetku svake godine sastavlja
godis$nji pregled talenata koji se redovito pregledava kroz cijelu godinu. Svaka podruznica
pregledava talente za svoje podrucje i potrebe odnosno za ispunjavanje svojih strateskih
planova. Inace kroz cijeli ovaj sistem naglasak je na menadZerima, $to je u jednu ruku
prihvatljivo, buduci da organizacija broji zaista mnogo zaposlenika (veliki broj podruznica, na
razli¢itim geografskim podrucjima). Time je i veca potreba za vrhunskim menadzerima koji bi
tada mogli brinuti za talente na nizim razinama, no ipak ono §to je vazno jest briga i za ostale
zaposlenike i talente medu njima. Stoga, ono §to je dobro jest da se kroz godiSnje preglede
talenata dobiva uvid u potrebe organizacije i lakse je identificirati radna mjesta koja ¢e biti
potrebno zauzeti, posebice kriti¢na radna mjesta, te se na taj nacin odreduju rotacije talenata i
pripremaju  se  specificni  razvojni  planovi za  identificirane = nasljednike.
(http://49tmko49h46b4e0czy3rigayelb.wpengine.netdna-cdn.com/wp-
content/uploads/2017/04/0Olam-ARFY16_Strategy-Report_.pdf, pristupljeno 23.08.2018.)
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Olam International, s obzirom i na svoju veli¢inu i tradiciju, ima dobro razvijeni sustav
upravljanja talentima, svjestan da veéi naglasak ipak mora staviti na menadzere, jer su oni
klju¢ni za ostale talente na nizim razinama. No, ono na §to uvijek treba obratiti pozornost jesu
stavovi i razmisljanja talenata na nizim razinama, a takoder i samih menadZera koji moraju biti

spremni na velike i razlicite izazove.

5.1.3. Unutarnja mobilnost talenata (engl. Internal Talent mobility)

Olam International razvio je program imena Momentum koji je otvoren prema svim
zaposlenim talentima. Program predstavlja svojevrsnu platformu koja se pruza zaposlenicima
za promjenu ‘'uloga’ odnosno radnih mjesta unutar organizacije. KoriStenjem programa
preuzima se odgovornost za vlastiti karijerni put u organizaciji, povecavaju se Vvlastite
sposobnosti te se stjeCe rast u znanju i karijeri. Unutarnjom mobilnos¢u talenata, zaposlenim
talentima pruza se $iroka slika organizacijskih uloga koje zaposleni talenti imaju priliku
razmotriti 1 odluciti Zeli li se prikljuciti drugom radnom mjestu i postici bolje rezultate na putu
svoje Karijere, ali i bolje raditi za ciljeve organizacije. Programom je takoder osmisljeno
smanjenje troskova prikupljanja talenata, jace vodstvo timova, ali i bolji financijski rezultati te

motivacija iskazivanja najvecih vrijednosti zaposlenika odnosno njihovih talenata.

Ovakva vrsta programa uvelike je pomogla organizaciji te se pokazalo da je imala pozitivan
odgovor i na poslovne potrebe koje se javljaju. Naime, program im je olakSao uskladivanje
teznji individualaca za karijerom i potrebom organizacije, omogucavanje transparentnosti po
pitanju prilika za razvoj vjeStina i rast karijere, zadrZavanje kvalitetnih talenata i njihove

dosljednosti, poboljSavanje uspjeha talenata te jacanje suradnje.

Program se pokazao dobrim iz razloga $to predstavlja nove prilike i izazove §iroj skupini
zaposlenih unutar organizacije te navedeni nafin kao takav pretvara u ucinkovit kanal
regrutiranja osposobljenih kandidata, ¢ime se na kraju krajeva poboljSava i povecava
moguénost uspjeha individualaca odnosno talenata na njihovom Kkarijernom putu.

(http://olamgroup.com/careers/why-olam/internal-talent-mobility/, pristupljeno 27.08.2018.)

5.2.Boston Consulting Group (BCG)

Boston Consulting Group ili skraceno BCG je savjetodavna organizacija koja djeluje na
globalnoj razini te je ujedno vodeci svjetski savjetnik za poslovne strategije. Oni posluju kao
partner svojim klijentima iz privatnog, javnog ili neprofitnog sektora. Djeluju na nacin da prvo
identificiraju visoko vrijedne prilike svojih klijenata, zatim zabiljeZze njihove najkriticnije
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izazove ili probleme u kojima se nalaze, te predlazu promjene u nacinu njihova poslovanja.
Svojim prilagodenim pristupom prvenstveno promatraju i daju uvid u dinamiku rada
organizacije i trziSta U kojem djeluje, uz blisku suradnju sa svim djelatnicima na svim razinama
organizacije klijenta. Ovakav nacin pruzanja usluge osigurava njihovim klijentima postizanje
odrzive konkurentske prednosti, jacanje sposobnosti organizacije i osiguranje trajnijih rezultata,
a sve to predstavlja nesto Sto danas zna biti od presudne vaznosti u trzi$noj utrci. BCG je
osnovan 1963. godine i posluje kao privatna organizacija u otprilike 77 ureda u 42 zemije.
(https://www.wfpma.com/sites/wfpma.com/files/PDFs/BCG_Creating_People_Advantage O

ct_2012.pdf, pristupljeno 27.08.2018.)

Jos od 2007. godine BCG zajedno sa globalnom mrezom 'Svjetski savez za upravljanje
ljudskim resursima’ (engl. World Federation of People Management Associations, WFPMA)
izraduje godisnja izvjescéa o razvoju ljudskih resursa. U navedenim izvjeS¢ima najviSe se bave
istrazivanjima stru¢njaka za ljudske potencijale i drugih poslovnih voditelja u cijelom svijetu.
Ono naime obuhvacda rezimirane rezultate istrazivanja, te pruza sveobuhvatnu sliku prioriteta i
sposobnosti upravljanja ljudskim potencijalima, te takoder istrazuje njihovu povezanost s
operativnim i financijskim rezultatima organizacije. Pri istrazivanju koriste globalni indeks
vodstva i talenata (engl. GLTI — 'Global Leadership And Talent Index'), a on predstavlja prvi
alat za precizno odredivanje sposobnosti organizacije za upravljanje vodstvom i talentima.
Ovakva vrsta izvjesc¢a odnosno istrazivanja moze biti kvalitetna podloga kod donosenja odluka
i novih promjena u podrué¢jima menadzmenta ljudskih potencijala, jer ono sluzi kao pregled

najvaznijih rezultata/noviteta u podruéju upravljanja ljudima. (https://www.bcg.com/en-

hu/publications/2015/leadership-talent-human-resources-global-leadership-talent-index.aspx i

https://www.bcg.com/publications/2014/organization-human-resources-creating-people-

advantage.aspx, pristupljeno 29.08.2018.)

Premaizvjescu iz 2012. godine poslovni voditelji Su sve vise svjesni kako je najvaznija imovina
organizacije upravo njezini talenti, te je istrazivanjem potvrdeno kako je upravljanje talentima
najveci klju¢ uspjeha buduénosti. No ono $to je istrazivanje takoder pokazalo jest da veci broj
ispitanih nije uzelo u obzir trenutne sposobnosti svojih organizacija u upravljanju talentima.
Kao rezultat istrazivanja osmisljeno je nekoliko osnovnih koraka za podizanje i podupiranje
talenata, te stjecanje prednosti kroz talente. Postoje dakle, koraci u Sest klju¢nih podrucja. Prvo,
vazno je da svaka kompanija ima razvijenu strategiju za talente koja odgovara uvjetima trzista
i poslovnim potrebama stvaraju¢i zadovoljavaju¢e ekonomske prinose. Drugo, potreban je

model rukovodenja koji odgovara zahtjevima i potrebama 21. stoljeca. Prije svega model bi
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trebao pomoc¢i u unaprjedivanju prilagodljivosti i trebao bi omoguciti organizaciji nosenje sa
konstantnim promjenama i brzo mijenjaju¢im izazovima. Trece, izvor talenata mora biti dobro
uskladen kako bi se po prilici mogla osigurati raznolika radna snaga. Pod raznolikom radnom
snagom ne misli se samo na kulturalne i spolne razlike, ve¢ i na razli€iti na¢in razmisljanja i
nacina rada. Organizacije kao poslodavca treba uzeti u obzir specifi¢ne talente koje ona treba,
a regrutacija i osposobljavanje trebaju biti prilagodeni i primjereni razli¢itim grupama talenata
na koje organizacija cilja. Cetvrto, organizacija mora biti fokusirana na ubrzani razvoj talenata
kroz programe koji izgraduju unutarnje sposobnosti. Peto, uspostavljanje kulture u smjeru
angazmana talenata i njihove pripadnosti, kompenzacije 1 benefita. Potrebno je takoder da
rukovoditelji rjesavaju problem zadrzavanja talenata na strateski nain i da promoviraju
vrhunske sposobnosti i suradnju u radnim aktivnostima kroz poticajno ponasanje i
nagradivanje. Sesto, nakon to se ispune svi prethodno navedeni koraci dolazi na red kultura
privlacenja talenata. Dakle, kako Se organizacija stalno poboljsava u upravljanju svojim
talentima, imidzom pozeljnog poslodavca i drugim sastavnicama korporacijske kulture, tada
pocinje vise privlaciti talente koji su joj potrebni i stjeCe prednost kao organizacija koja
zaposljava i uspjesno posluje. Ovim izvjes¢ima BCG pomaze i vlastitom vodenju talenata, ali i
pruza pomo¢ i savjete mnogim svjetskim organizacijama u podrucju upravljanja talenatima.

(https://www.wfpma.com/sites/wfpma.com/files/PDFs/BCG Creating People Advantage O

ct_2012.pdf, pristupljeno 29.08.2018.)

Prethodno navedenih 6 klju¢nih podrucja za izgradnju talenata moze se vidjeti na sljedecoj slici

10.
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Slika 10: Okvir za izgradnju talenata
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Izvor: https://www.bcg.com/publications/2010/people-organization-make-talent-not-war.aspx
(pristupljeno 30.08.2018.)

Nazalost danas veéina pokusaja i truda u vezi razvoja talenata slabo uspijeva, te je sve
potrebnije vrhunsko vodstvo na gotovo svim razinama. Stovise, snazno povezivanje vodstva i
razvoja talenata jest ono $to stvara pravu vrijednost kako bi organizacije vodile uspjesne, ali i
odrzive poslovne rezultate. Danas u cijeloj 'guzvi' u kojoj se organizacije znaju nalaziti, usred
raznolikih situacija, ljudi, nestabilnosti i sl., itekako se javlja velika potreba za kvalitetnim i

snaznim vodstvom 1 talentima.

Vodstvo i organizacijska kultura BCG-a govore kako fokus treba biti na zaposljavanju i
zadrzavanju, kako rukovoditelja tako 1 talenata (ponajviSe talenata kojih je sve manje), na
odrzavanju ¢vrstog izvora kvalitetnih rukovoditelja i talenata, te osiguravanju potrebnih
vjestina i sposobnosti za iste. Organizacije slabo ulazu u rjeSavanje izazova talenata i vodstva.
Programi u koje oni najceS¢e ulazu su izvan svakodnevnog poslovanja, odvojeni su od
strateSkih prioriteta organizacije i Cesto neuskladen sa sustavom upravljanja talentima u
organizaciji. Gledaju¢i na sve navedeno upravljanje talentima je resursno vrlo intenzivno i
moze doé¢i do smanjenja kvalitete rada zaposlenih. Stoga u BCG-u tvrde da je temelj stvaranje
zajednicke 1 Cvrste veze vrijednosti, razvoja vodstva i talenata, te je to 'motor' kojim
organizacije mogu nadmasiti ciljeve 1 postici konkurentnost.

(https://www.bcg.com/capabilities/people-organization/leadership-talent.aspx,  pristupljeno
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30.08.2018.). Po pitanju stvaranja talenata na trziStima U razvoju, zastupaju misljenje ulaganja
u ljudski kapital istom snagom kao i ulaganje u kapitalnu imovinu kako bi uspjesno nadisli

izazove.

5.2.1. BCG integrirani pristup vodstvu i talentima

Pristup BCG-a prepoznaje da se vrijednost stvara snaznim rukovoditeljskim sposobnostima,
te su u skladu sa svojim vjerovanjima osmislili vlastiti integrirani pristup razvoja rukovodenja.
Integrirani razvoj rukovodenja omogucuje trajnu prednost uskladivanjem sustava i procesa
vodstva i talenata, a jo§ uz kontinuirano mjerenje i analiziranje rezultata dolazi do daljnjeg
poboljsanja i napretka. Stoga se u nastavku predstavlja kroz sliku 11 integrirani pristup vodstvu

i pristup talentima BCG-a.

Slika 11: BCG integrirani pristup vodstvu i talentima

Utvrditi
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talenata Wilerinas\ i dostaviti
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sustavimatalenata

Izvor: https://www.bcg.com/capabilities/client-enablement/leadership-talent-center.aspx
(pristupljeno 30.08.2018.)

BCG integrirani pristup vodstvu i talentima prolazi kroz tri klju¢na podrucja, kao Sto je

prikazano na slici:

1. Definiranje prioriteta vodstva i talenata
- 'Postoji li koli¢ina 1 kvaliteta talenta za potrebe moje strategije?’,
- 'Jesu li pravi ljudi na pravom mjestu? Postoje li praznine?' i

- 'Koje su potrebne sposobnosti za vodenje moje organizacije?".
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2. lzradai izvedba razvojnih programa
- 'Koja je strategija razvoja ljudi potrebna za nase okruzenje i ljude?’,
- 'Kako mozemo razviti sposobnosti nasih ljudi da uspiju u promjeni koja se provodi?"
[
- 'Kako razvijamo svoj tim vodstva kao pojedinaca i kao vrhunskog reprezentativnog
tima?".
3. Ugradivanje sposobnosti i sustava upravljanja talentima
- 'Kako ugraditi najbolje sustave za upravljanje talentima kako bi podrzali nasu
strategiju?’,
- 'Kako mozemo postaviti istinski uéinkovitu voditeljsku akademiju kako bismo
podrzali nase ambicije?' i
- 'Kako moZemo znati jesu li nasi napori 1 investicije ucinkoviti?".
(https://www.bcg.com/capabilities/client-enablement/leadership-talent-center.aspx,
pristupljeno 30.08.2018.)

Ovakav integrirani pristup za upravljanje rukovodenjem i talentima, moZe biti vrlo jednostavan
i vrlo kompliciran, ovisno o sposobnostima, iskustvu i kapacitetima organizacije. Stoga kod
usvajanja ovakvog pristupa potrebno je biti pazljiv i najprije razmotriti u kojem se to trenutno
stanju nalazi organizacija, kako bi na kraju krajeva S§to uspjeSnije izgradili strategiju

zadrZavanja 1 razvoja talenata.

5.2.2. Vodic¢ za upravljanje talentima

U BCG organizaciji osmiSljen je 'Vodi¢' za upravljanje talentima koji sluzi svim
organizacijama kao prakti¢ni pristup za izgradnju voditeljskih sposobnosti. S danasnjom
usredoto¢enos$cu na naprednu tehnologiju, lako je zanemariti jednostavnu ¢injenicu, a to je da
sva ta napredna tehnologija nema smisla bez talenata da je mogu koristiti. Stoga BCG
zakljucuje da je ljudski talent danas vaZniji nego ikada, te je iz navedenog razloga osmislio
vodi¢ odnosno savjete kod upravljanja talentima. U nastavku slijedi pet jednostavnih nacina
razmiSljanja o uspostavljanju ljudske prednosti (razvijanju talenata) koja je jednako vazna i

moc¢na kao i ostale konkurentske prednosti.
a) Pitanje je vremena
U upravi BCG-e tvrde kako je opcenito potrebno vrijeme u radu s ljudima, te da upravljanje

talentima treba zamisliti poput odgajanja djeteta, bitno je na koji nacin se iskoriS¢uje vrijeme
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koje stoji na raspolaganju. Jednostavno je dosSlo vrijeme kad se ne moze samo 20% ukupnog
vremena provoditi sa podredenim talentima i raditi na njihovu razvoju provodeéi analize i
slusajuci ih $to govore, ve¢ u BCG-i nastoje provoditi vrijeme i istrazivati sa svojim talentima

na tjednoj bazi.
b) Ne radi se samo o 2% najboljih

lako broj talenata odnosno iznadprosje¢nih zaposlenika u organizacijama nije velik u BCG-
u se zalazu za to da bez obzira koliko taj postotak talenata iznosio, oni zasluzuju 80% paznje
svojih nadredenih. Danas menadzeri uglavnom zure odraditi odredeni posao, te malo paznje
posvecuju talentima kojima su okruzeni, racunajuci na to da ¢e se oni snaci sami za sebe, jer su
talentirani i1 'dovoljno’ vjesti, no bez obzira kakav talent netko moZze posjedovati istog treba i

poticati i razvijati.
c) Budi promjena koju zeli§ vidjeti

Smatraju takoder kako je vrlo vazno biti prilagodljiv i prihvatiti promjene koje dolaze
na ispravan nacin. Postoji nekoliko nacela koja su si 'zadali' kako bi se na pravi nacin borili s
promjenama. Prvo, upravljanje poslovnom okolinom, zatim prihvacati neizvjesnost i usvajati
nove pristupe. Drugo, vodenje sa empatijom odnosno prilagodljivi vode trebaju pronalaziti
zajedni¢ku svrhu i na taj nacin utjecati, a ne na zapovijedan nacin i kontrolom. Na navedeni
nacin stvaraju zajedniStvo u klju¢nom trenutku kada se talenti razvijaju. Trece, ucenje kroz
samo-ispravljanje kada se zapravo zaposlenike ohrabruje na eksperimentiranje, jer se na taj
na¢in u¢i na greskama i stjeée se dragocjeno iskustvo. Cetvrto, stvaranje 'win-win' rjesenja®

odnosno potrebno je usredotoCenje na odrzivi uspjeh i za organizaciju i za vanjske dionike.
d) Gledanje prema naprijed

Rukovoditelji koji se nalaze na 'prvoj liniji' odnosno kako ih oni nazivaju frontalni
rukovoditelji, od velike su vaznosti, jer njithova usmjerenost zbog koli¢ine posla vrlo ¢esto ne
moze stalno biti prema naprijed. Svrha frontalnih rukovoditelja je upravo to, da u sebi uvijek
nose viziju 1 mogu biti usmjereni prema naprijed, a ne rjeSavajuci probleme iza sebe koje moze

rijesiti 1 odredena druga osoba.

% "win-win rjeSenje" - opisuje pozitivan osje¢aj uspje$no dovrSenog pregovora za obje ukljudene strane.

(https://www.moj-posao.net/Press-centar/Details/64831/Kako-uspjesno-pregovarati-Win-win-situacija/,
pristupljeno 30.08.2018.)
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e) Zapobjednike, stvaranje talenta je dnevna odgovornost

Programi za razvoj i osposobljavanje talenata ne bi trebali biti usmjereni samo na rast
proizvodnje, ve¢ i na uvodenje promjena kroz koje se talenti tada zaista i mogu razvijati na
jednu visu osobnu razinu. To ujedno predstavlja nacin koji bi trebao biti ugraden u svakodnevno
poslovanje organizacije i ne samo to ve¢ bi na tome svi na odredeni nacin trebali djelovati kao

zajednica.

(https://www.bcg.com/publications/2018/ceo-guide-talent-management-today.aspx,
pristupljeno 30.08.2018.)

5.2.3. Afrika talent program (ATP)

BCG je prosirila svoje poslovanje i na Afri¢ki kontinent, te su uslijed velike potrebe za
snaznim talentima osmislili specifican program za buduce talente navedenog podrudja, a to je
Afrika talent program. U program se mogu javiti osobe iz bilo koje zemlje koje imaju Zelju otici
raditi u Afriku, no prije preseljenja potrebno je provesti godinu do dvije u BCG-ovim uredima
u SAD-u ili u Europi. Kroz program osigurani su jednaki benefiti kao i u ostalim podru¢jima
djelovanja BCG-e, a osigurano je mentorstvo, te imaju podrsku i skupljaju iskustvo koje im

pomaze u prilagodbi na novo radno mjesto. (https://www.bcg.com/careers/working-

at/diversity-inclusion/africa-talent-program.aspx, pristupljeno 30.08.2018,)

5.2.4. BCG 'strateski kup: Liga mladih talenata' (engl. BCG Strategy Cup: Young Talent
League edition)

Program mladih talenata nastao je 2018. godine te kroz njega studenti imaju priliku
sudjelovati u jedinstvenom sveuciliSnom poslovnom natjecanju i rjeSavati klju¢ne strateske
teme za medunarodne organizacije. Naime svake godine bila bi odredena druga organizacija,

te se natjecanje izvodi u obliku rjeSavanja problem slucaja.

Ove godine (2018.) na natjecanju je sudjelovalo vise od petsto belgijskih prvostupnika, te
sveukupno 250 timova. Timovi su morali raditi na stvarnim poslovnim izazovima putem
interaktivne online igre 1 do¢i do rjeSenja jednog od kljuénih izazova odredene organizacije.
Ovo predstavlja jedan od kreativnih nacina privlacenja talenata, ali i moguce njihova razvoja
na interaktivan nacin. Danas studenti ¢esto zbog stresa joS uvijek igraju igrice, te je to jedan od
nacéina na koji ih se lako moze privudi, ali isto tako postoje primjeri gdje igranje igrica moze

razvijati ljudsku logiku i kreativnost. Kroz polufinale i finale natjecanja mladi talenti dobili su
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prilike mentorstva od strane BCG-e za razvoj svojih rjeSenja i priliku za intervjue u organizaciji

za koju su izradivali rjeSenje.

(https://www.bcg.com/en-be/careers/events/young-talent-league/welcome.aspx, pristupljeno
30.08.2018.)

5.3.0svrt na primjere Olam International i BCG organizacije

Olam international i BCG primjeri su dobre prakse u svijetu, no oni nisu jedini primjeri, postoji
jos nekoliko organizacija koje osmisljavaju 1 provode kvalitetne strategije po pitanju
upravljanja talentima. U primjeru Olam International organizacije koja zaista broji veliki broj
zaposlenih, te svojim radom djeluje na vise kontinenata, vidljivo svoju svjesnost o potrebama
za talentima pretace u realne i provedive strategije u upravljanju talentima, koje na kraju krajeva
utjecu 1 na zadrZavanje zaposlenih talenata. Jedna od odluka vezanih uz Aspire sustav jest
ukidanje ocjenjivanja zaposlenika, a ukidanje ocjena kao takvo ima vrlo pozitivan u¢inak na
radnu ucinkovitost talenata. Talenti jednostavno ne osjecaju pritisak u radnim aktivnostima i
nemaju osjecaj da se trude za ocjenu nego da se trude radi sebe i svoje dobrobiti. Aspire sustav
takoder daje osjecaj brige nadredenih za zaposlenike, ¢ime raste zaposlenikovo zadovoljstvo te
se time 1 smanjuju Sanse odlaska talenta iz organizacije. Zaposlenik zajedno sa menadZerom
radi na svojim ciljevima, tako da se rijetko kad moze osjecati kao da gubi usmjerenje i svrhu,
to je ujedno i jedan od prvih koraka ka stvaranju zajednice, a ne velike korporacije. Po pitanju
globalnog rezervnog izvora talenta organizacija vjerno vodi brigu i o razvoju talenata i njihovih
karijera, prilikom cega se svakom talentu osigurava napredak. Kako Olam organizacija Siri
granice svojeg poslovanja, tako otvara moguénosti unaprjedivanja talenata na nova radna
mjesta s time da dok god zaposlenik radi na svom uobi¢ajenom radnom mjestu menadzeri
razvijaju njegove talente i1 pripremaju ga za novu radnu poziciju. Ono §to takoder igra veliku
ulogu u zadrzavanju talenata jest mobilnost njihova kretanja unutar organizacije, a to ujedno
predstavlja 1 troSkovno ucinkovitu metodu zadrzavanja i1 razvoja talenata, Sto moze postati

kljucna strategija upravljanja talentima bilo koje organizacije.

Kod BCG organizacije ¢ija je 1 sama djelatnost savjetovanje poduzeca u nacinu vodenja svojih
zaposlenika, istie se strategijama upravljanja talentima, pomocu kojih uspjeSno razvija i
zadrzava talente u organizaciji. BCG organizacije zalaze se za Sest osnovnih koraka za
podizanje i podupiranje talenata (prethodno prikazanih na slici 10), ono §to se primjecuje isto

kao i kod Olam organizacije jest angazman i ukljucivanje talenata po pitanju njihove

63


https://www.bcg.com/en-be/careers/events/young-talent-league/welcome.aspx

pripadnosti, kompenzacije, benefita ili usmjeravanja svoje karijere. Takoder stvaranje
raznolikog izvora talenta i unaprijed razvijanje talenata spadaju pod korake za izgradnju
talenata. Kroz navedene korake organizacija je stvorila ¢vrsti okvir za upravljanje talentima
kako bi poboljsala njihovo razvijanje i zadrzavanje, te se posebice istice vaznost vodstva
menadzera koji najvise provode vremena sa talentima i najbolje mogu razumjeti probleme s
kojima se talenti suoCavaju. Na takav nacin ostvaruju se pozitivni rezultati u upravljanju
talentima. BCG je kroz integrirani pristup vodstvu i talentima ostvarila kvalitetnu i sistematicnu
strategiju razvijanja talenata. Kroz integrirani pristup najprije se definiraju potrebe vodstva i
talenata kako bi pri donosenju odluka o razvoju imali cilj kojim se ispunjavaju potrebe obiju
strana. Pritom nastoje utvrditi jesu li pravi ljudi na pravom mjestu, §to ujedno prema
Buckinghamu i Coffmanu (2004.) predstavlja cetvrti klju¢ vrsnog menadzera. Nakon §to se
utvrde potrebe dizajnira se i izvodi program razvijanja talenata, no integrirani pristup BCG
organizacije ne ostaje samo na razvoju talenata, veé nastoji iskoristiti postignute rezultate i
ugraditi ih u sustav upravljanja talentima. Prema vodicu za upravljanje talentima BCG se vodi
malim, ali zamjetnim koracima kako bi zadrzali svoje talente, primjerice iako talenti zauzimaju
manji broj medu zaposlenima njima se svejedno pridaje pozornost, ¢ak 1 viSe nego prema
ostalim zaposlenicima. Primjerice, iako talenti zauzimaju manji broj medu zaposlenima njima
se svejedno pridaje pozornost i nadredeni vodenje brige oko talenata smatraju dnevnom
odgovornoS¢u. BCG organizacije istice se s jo§ dva programa (Afrika talent program 1 strateski
kup: Liga mladih talenata) pomoc¢u kojih dopire do talenata koji jo§ trenutno nisu zaposleni u
organizaciji, ali na taj nacin stvara dobar imidZ o organizaciji. Naime radi se o talentima u
slabije razvijenim zemljama Afrike 1 o talentiranim studentima, budu¢i da su u BCG
organizaciji svjesni nedostatka talenta, ona ih nastoji stvoriti 1 privuci prethodno navedenim
programima nude¢i im mentorstvo i treninge pomoc¢u kojih se mogu razviti. Mentorstvo i
trening odli¢na su strategija (vezana uz talente) kod studenata i ljudi sa slabijim iskustvom, jer
danas je op¢e poznato kako pri zaposljavanju treba imati iskustvo, ali bez pruzene prilike talenti

ostaju prikriveni, a njihov nedostatak jo$ vise raste.
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6. Zakljucak

Ono §to pokrece organizacije prema naprijed i §to pridonosi rastu i razvoju jesu inovacije.
Kako se mijenja okolina tako je potrebno mijenjati i nacin poslovanja. A inovacije dolaze od
ljudi, prema tome, ono $to je zapravo najvece bogatstvo svake organizacije jesu njezini
zaposlenici. Prilikom promjena okoline nespremne organizacije se mogu na¢i u kriti¢énim
situacijama, a tada do izrazaja dolazi potreba za inovacijama. U svakoj organizaciji kriju se
iznadprosje¢ni zaposlenici koji posjeduju odredeni talent, a taj talent predstavlja 'sakriveni
dragulj' organizacije. Ono $to je glavni izazov danas jest otkrivanje takvih talenata koji u
kriti¢nim situacijama imaju nove ideje i najcesce ne odustaju od pronalaska rjeSenja. Talenti
nose veliku vrijednost, ako se dovoljno dobro brine o njima i ako ih se razvijaju na ispravan

nadin.

Jednom kad organizacija otkrije svoje talente ona ve¢ tada mora poceti voditi vecu brigu o
njima. Time dolazi do upravljanja talentima $to je sve potrebniji dio menadzmenta ljudskih
potencijala, jer talente nije potrebno samo otkriti, nego i razvijati njihove vjestine putem
razli¢itih programa obrazovanja i obuke. Jo§ veci izazov leZi u zadrzavanju talenata unutar
organizacije, Sto nije uvijek jednostavno. Organizacija mora paziti da pruzi kvalitetne radne
uvjete i da oblikuje posao na izazovan i prihvatljiv nacin te da do izrazaja dolaze i sustavi
motiviranja 1 nagradivanja, kao jedan od utjecajnih ¢cimbenika zadrzavanja talenata. Problem s
kojim se organizacije takoder suocavaju jest nedostatak talenata, §to zahtijeva velika ulaganja
u pronalaZenje talenata i 'borbu’ za talente. Cesto se spominje rat za talente, ali umjesto da se
govori o nekoj borbi za njih na trziStu, trebalo bi razviti strategije pomocu kojih bi se novi
talenti mogli otkriti i razvijati. Potrebno je stvaranje poticajnog okruzenja u kojem ¢e sami
talenti Zuditi za svojim razvojem, jer stjecanjem novih vjestina i znanja talent dobiva dobar
temelj za njegov daljnji razvoj i napredak. Takoder, ne smije se zaboraviti na stvaranje imidza
poslodavca 1 kvalitetne mogucénosti razvoja karijere, jer su i to ¢imbenici koji uvjetuju
zadrzavanje talenata. Osim navedenog, ono §to moZze biti od velike pomo¢i kada se talenti
otkriju jest da se pred njih postave pravi rezultati, mozda ¢ak da im se dozvoli sudjelovanje u
postavljanju ciljeva i da to budu ciljevi koji ¢e iz njih izvlaciti pravu snagu koja ¢e ih tjerati

dalje na razvijanje i traZenje pravog mjesta za njih.

lako je prema navedenim podacima u radu o strategijama upravljanja talentima u Hrvatskoj
vidljivo jo§ mnogo mjesta za napredak i promjene, u radu su takoder razradena i dva inozemna

primjera dobre poslovne prakse. Olam International i BCG prepoznali su vaznost razvoja i
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zadrzavanja talenata te imaju razradeno nekoliko strategija pomocu kojih uspijevaju kvalitetno
razviti svoje zaposlenike i zadrzati ih unutar organizacije. No, ono na $to takoder treba obratiti
pozornost jest da nije dobro tek tako slijediti neciji primjer primjene strategija kod upravljanja
talentima, jer postoji opasnosti od prevelikog broja nepotrebnih strategija koje samo

nagomilavaju podatke u kojima se tesko snalaziti.

Sve u svemu, svi zaposlenici bi trebali ¢initi zajednicu sa svrhom u kojoj ne bi trebao
postojati strah iskazati svoj talent. Zadrzavanje i razvoj su jo$ uvijek trenutno nova saznanja na
kojima kontinuirano treba raditi, istrazivati, dolaziti do novih strategija, koje ¢e pomoci pri
upravljanju talentima i stvoriti prave konkurentske prednosti. U svemu tome potrebno je raditi
na ljudskom moralu i humanosti, kako bi ponekad i kroz prirodnu intuiciju i realnost dosli do
pravih odluka i rezultata. Ne zaboravimo na budué¢nost menadzmenta koja ve¢ davno 'kuca na
vratima' 1 potrebu za uvodenjem promjena u vlastitom upravljanju, jer ostajuci na starom
sistemu i1 nac¢inu upravljanja te sa nedostatnim ulaganjem bit ¢e teSko posti¢i nove i vrhunske
rezultate vazne za jacanje konkurencije. Uvijek ima prostora za razvijanje i napredak, samo
treba pomno pratiti i biti uskladen s promjenama okoline te biti spreman na stalni proces
inoviranja vlastitog menadzmenta ljudskih potencijala, pomocu kojeg ¢e se na kraju krajeva i

viSe privlaciti talenti i joS viSe njih zadrzati.
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Sazetak

Menadzment ljudskih potencijala predstavlja vrlo vazan dio organizacije jer upravlja sa
ljudskim potencijalima za koje se Cesto Cuje izraz da su 'krila poduzeca'. Samim time do izrazaja
dolazi jedna od inovacija menadzmenta ljudskih potencijala, a to je upravljanje talentima. U
radu se specifi¢nije dotiCe teorija i strategije zadrzavanja i razvoja talenata. Stvaranje imidza
pozeljnog poslodavca, identificiranje klju¢nih vjestina i talenata, kvalitetni sustavi motiviranja
i nagradivanja, te pracenje radne ucinkovitosti preduvjeti su za stvaranje kvalitetne strategije
zadrzavanja talenata. Dok su kod stvaranja strategija razvoja talenata klju¢ne uloge programa
obrazovanja i obuke kao i upravljanje karijerom talenata. U radu su takoder prikazani podaci
koji daju sliku stanja Hrvatske u podrucju upravljanja talentima. Na kraju rada kao primjeri
dobre poslovne prakse opisane strategije zadrzavanja i razvoja talenata Olam International i

BCG organizacije.

Kljuc¢ne rije¢i: menadzment ljudskih potencijala, upravljanje talentima, zadrzavanje i razvoj

talenata
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Summary

Human Resources Management is a very important part of an organization because it
manages the human potentials that are often heard as a "business wings". Thus, one of the
innovations of human resources management comes to the fore, which is talent management.
The paper deals more specifically with theory and strategy of retention and developing talents.
Creating an image of employer brand, identifying key skills and talents, high-quality of
motivation and reward systems and tracking work efficiency are prerequisites for creating a
quality talent retention strategy. While in the creation of talent development strategies, the key
role are education and training programs as well as career management of talents. The paper
also presents data that gives a picture of Croatia’s status in the field of talent management. At
the end of the paper as examples of good business practice are described the strategies of
retaining and developing the talents of Olam International and the BCG organization.

Key words: human resource management, talent management, talent retention and

development
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