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SazZetak

Upravljanje ljudskim resursima strateska je aktivnost koja utjeCe na stvaranje
vrijednosti u tvrtki i mozZe doprinjeti njenom uspjehu u dugom roku. Interes za
upravljanjem talentima kao kljucnim zaposlenicima je nastao u izrazito
kompetitivnom okruzenju koje zahtijeva stalno povecavanje konkurentskog
kapaciteta kompanija i stjecanje strateske prednosti intenzivnim angaZmanom
nematerijalnih resursa. Pretpostavka ucinkovitog upravljanja talentima je
adekvatan sustav upravljanja znanjem u tvrtki, uz primjenu modela procjene
uspjesnosti zaposlenika s ciljem identifikacije talenata koji u najvecoj mjeri
stvaraju vrijednost za tvrtku. Atraktivni motivacijski paketi kljucni su za procese
privlacenja, ali i zadrZzavanja talenata u kompanijama, obzirom da u odredenom
Stupnju razvoja karijere mogu prevladati specificni faktori njihovog zadovoljstva.
Odlaskom talenata jedan dio njihovog znanja ostaje ugraden u kompanijske
procese, proizvode i usluge, ali se gubi potencijal za buduce poslovne pothvate,
cime se stvara rizik gubitka danasnje efektivnosti u buducim aktivnostima. Rad
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istrazuje sustave upravljanja talentima u ispitanim tvrtkama. Rezultati ukazuju na
svjesnost kompanija o utjecaju talenata na kreiranje vrijednosti, ali i na potrebu
povezivanja upravljanja talentima sa strategijom i razvoj poticaja za inovativna
rjeSenja koja talenti kreiraju.

Kljuéne rijeci: talenti, upravljanje znanjem, vrijednost, motivacija, procjena
uspjesnosti.

Abstract

Human Resource Management is a strategic activity that affects value creation in
a company and can contribute to its success over the long term. Interest for
managing talents, as key employees, have emerged in a highly competitive
environment that requires a constant increase in the company's competitive
capacity and the acquisition of a strategic advantage by the intensive engagement
of non-material resources. The precondition of effective talent management is
functional knowledge management system in the company, which uses a model of
employee performance assessment to identify talents that create value for the
company. Specific factors of satisfaction can prevail at a certain level of career
development, therefore, the right incentives can attract and retain talents. Once
the talents leave the company, one part of their knowledge remains invested in
company processes, products, and services. But, the potential of their skills and
knowledge for future business ventures remains unexplored, creating the risk of
losing today's company effectiveness in future activities. This paper examines
talent management systems in surveyed companies. The results indicate the
awareness of companies about the influence of talents on value creation, but also
on the need to link talent management with strategy and to develop incentives for
talents’ innovative solutions.

Keywords: talents, knowledge management, value, motivation, performance
evaluation.

uvoD

Danasnje visoko konkurentno i neizvjesno poslovno okruzenje koje karakterizira
drustvo znanja, razvoj informacijskih tehnologija i promjene u strukturi radne snage,
stavlja nove izazove pred poduzeca. lzvjesno je da su kvaliteta ljudskih resursa i
prakti¢na provedba njihova razvoja klju¢ni ¢imbenici za uspjeh poduzeca. Poduzeca se
teSko mogu natjecati bez visokokvalificiranih ljudskih resursa i stalnog ulaganja u njihov
razvoj. Medutim, upravljanje ljudskim resursima samo po sebi ne dovodi kompanije u
poziciju da budu uspjesSnije od drugih. Ono §to je vazno za izdvajanje na trZi$tu je nacin
na koji lideri percipiraju znacaj talenata i koje aktivnosti vode do njihova jaanja. Talenti
mogu biti zaposlenici koji se razvijaju horizontalno na razini profesionalnih znanja, dok
se jedan dio talenata regrutira u buduc¢e lidere, ili takozvane intrapreneurs ® .

Stvaranje kulture koja cijeni, potie, privlaci, zadrzava i dobro nagraduje talente

! osoba koja u kompaniji ima vid autonomije i sredstva za pokretanje inovacija, poslovnih pothvata
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vazna je pretpostavka i stvarni dio uspje$nog upravljanja talentima (Bahtijarevié-Siber,
2014, str. 166-167). Oni su od presudne vaznosti u ostvarivanju poslovne uspjesnosti i
daju dodatnu vrijednost kompaniji, dioni¢arima, upravi, ali i samim potroSacima buduci
da je uz talentirane zaposlenike jednostavnije ostvariti troskovne ustede, Sto u konacnici
moze utjecati i utjeCe na postizanje konkurentnosti u tom podrucju, a to se na samom
kraju procesa prikazuje i potrosacima kroz cijene i ponudu, te nacin pruzanja usluga.

Neki autori vide upravljanje talentima iz perspektive ljudskog kapitala u
kontekstu poslovnog odlu¢ivanja (Cappelli, 2008) ili kao primarnog pokretaca stvaranja
vrijednosti. Upravljanje talentima svoju je popularnost dobilo uslijed globalnog rata za
talente koji postaju kritiéna pokretacka snaga konkurentnosti tvrtki 1 njthovih dostignuca
(Michaels i Handfield, 2001; Hunt, 2014; Miller, 2018), ali i zbog nedostatka
kvalificirane radne snage odredenih profesija, demografskih pomaka i izazova, §to
upravljanju talentima daje strateski znacaj.

Nova nacela upravljanja ljudskim resursima u domeni identifikacije talenata 1
njihovih doprinosa u procesima kreiranja vrijednosti, baziraju se na temeljnim razlikama
u odnosu na tradicionalno upravljanje ljudskim resursima. Novim pristupom mijenja se
poimanje uzajamne meduovisnosti zaposlenika 1 poduzeca, prema kojem ne prevladava
stav da zaposlenici trebaju poduzece, nego i da poduzece treba zaposlenike, narocito
talente koji ne samo da kreiraju, nego 1 poticu sisteme kreiranja vrijednosti. Drugo nacelo
odnosi se na poimanje konkurentnosti, koja se danas bazira viSe na znanju, a manje na
strojevima i kapitalu, te prema Puli¢ (Jaganjac, et. al, 2018, str. 69) ne zastarjeva fizicka
komponenta proizvoda, ve¢ zastarijeva njena nematerijalna komponenta, tj. znanje koje
ono sadrzi. Prema istom izvoru (2018, str.184) talenti su mobilni 1 njihova lojanost
poduzecu moze biti kratkoroc¢na, te su strategije razvijanja vrijednosti za zaposlene vazne
za kompanije ¢ija konkurentnost ovisi o znanjima zaposlenika i inovacijama. Iz toga
proizlazi i tre¢a temeljna razlika ili nacelo upravljanja ljudskim resursima u odnosu na
talente u tradicionalnom smislu i dotie se pitanja zadrzavanja talenata kroz motivaciju i
utjecaj na njihovu lojalnost.

Finalna ocekivanja poduzeca su da talenti utjecu na kreiranje vrijednosti i poticu
druge zaposlenike na razvoj svojih potencijala i doprinos ukupnoj vrijednosti koju
poduzece isporucuje potrosacima, kako bi se inicirala kontinuirana potraznju za njihovim
proizvodima i uslugama.

1. TEORIJSKA OSNOVA
1.1. Povezanost strategije i upravljanja talentima

Upravljanje talentima treba da korespondira sa tri pogleda na strategiju koja
obuhvataju (Zenger, 2013): predvidanje kretanja unutar industrije (promjene tehnologije,
preferencije potroSaca i njihovu traznju, konkurentske akcije rivala); procjenu internih
kapaciteta za optimiziranje buducih aktivnosti unutar odabrane strategije i konfiguraciju
mreZe resursa za kreiranje vrijednosti. Za realizaciju strategije, poduzece treba izvrsiti
inventuru kompanijskih i individualnih znanja, kako bi se otklonio rizik u pogledu njenog
izvrSenja. Uskladivanje upravljanja talentima sa strateskim ciljevima 1 vizijom zahtjeva
planski pristup (Hoare i Leigh, 2012) kojim upravljanje talentima stvara visoke razine
njihovog angazmana koji utjeCe na kriticne dijelove poslovanja, ukljucujuéi dobit,
prodaju, stope zadrzavanja zaposlenika, produktivnost i inovacije. Da bi se ostvario takav
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utjecaj, pristup upravljanju talentima podrazumijeva stalnu podrsku odozgo prema dole,
jer razumijevanje njihove uloge u kreiranju vrijednosti poti¢e od top menadzmenta, koji
mapira putanju izvrSenja strategije angazmanom talenata u klju¢nim procesima i
aktivnostima. Strategija upravljanja talentima jasno definira danas$nja ulaganja poduzeca
u one zaposlenike za koje vjeruje da ¢e najbolje doprinjeti buducoj konkurentskoj
izvrsnosti (Berger i Berger, 2017).

Prema jednom od istrazivanja o globalnim trendovima upravljanja ljudskim
resursima (Lawler i Boudreau, 2015) za period od 1995. godine do 2015. godine, u veéini
istrazivanih korporacija upravljanje talentima ima strateSku ulogu, dok njegova
administrativna uloga gubi na znacaju, dijelom i zbog automatizacije poslova, tako da se
prikupljanje, vodenje i1 odrZzavanje podataka o talentima ne smatra glavnom funkcijom,
kao §to je to bilo u tradicionalnom poimanju uloge ljudskih resursa. Pomak ka strateSkom
upravljanju talentima (Silzer i Dowell, 2009) ucinjen je zahvaljujuci ¢injenici da je voden
poslovnom strategijom, integriran sa drugim procesima, tretiran kao klju¢na poslovna
praksa 1 ugraden kao nacin razmisljanja u poslovnu kulturu poduzeca.

Profitabilne kompanije su svjesne da znanje, vjeStine 1 talenat zaposlenih
predstavljaju rijetke preostale izvore konkurentske prednosti (Jaganjac, et. al, 2018, str.
182), ali 1 najbolje kompanije mogu biti u dilemi u pogledu trazenja odgovora na pitanje
kako ljudski kapital doprinosi konkurentskoj prednost i imaju problema sa odredivanjem
kako da to mjere. Stoga poduzeca treba da kontroliraju 1 mjere ulaze 1 izlaze na
odgovaraju¢im organizacijskim nivoima. U tom dijelu je strategija povezana za
upravljanjem talentima putem procjene uspjeSnosti. Sa procjenom uspje$nosti se mogu
povezati 1 sustavi upravljanja znanjem, koji su povezani i sa zadrzavanjem talenata
primjenom adekvatnih motivacionih tehnika.

1.2. Sustavi upravljanja znanjem i procjena uspjesnosti

Sustavi upravljanja znanjem u poduzecima, koji poticu orijentaciju ka talentima sa
visokim potencijalom 1 nadprosje¢nim rezultatima, usmjereni su ka jaCanju uspjesnosti
rada na svim razinama. Upravljanje znanjem usmjerava i ohrabruje sklonosti pojedinca i
poduzeca ka razmjeni znanja, poboljSanju vjestina i stvaranju organizacijskih veza za
efikasnu kulturu u€enja i inovacija usmjerenih ka kreiranju vrijednosti. U tom smislu
upravljanje znanjem (Gold et. al, 2016) je proces komplementarne razmjene znanja i
vjestina izmedu zaposlenika, sa ciljem izvrSenja radnih aktivnosti. Nosioci razmjene
znanja 1 poticanja inovacija u poduze¢ima su uglavnom zaposlenici sa visokim
performancama, odnosno talenti. Zajednicka usmjerenost talenata i drugih zaposlenika
prema stvaranju vrijednosti i konkurentnosti poduzeca klju¢na je sa stanovista motivacije
za djelovanje, na Sto ukazuju rezulati studije (Swailes 1 Blackburn, 2016) prema kojoj
zaposlenici sa prosjeCnim performancama u poduze¢ima u kojima ne postoji
komplementarna razmjena znanja, imaju niza o¢ekivanja i motivaciju za vlastiti razvoj i
doprinos kreiranju vrijednosti. Takva radna mjesta mogu dovesti do razaranja vrijednosti
unutar organizacijskih jedinica, Sto zna¢i da oni rade ispod prosjecne efikasnosti
(Jaganjac, et. al, 2018, str. 81) i troSe viSe resursa za stvaranje jedne jedinice dodane
vrijednosti nego §to je to potrebno na razini poduzeca. Ta povezanost putem razmjene
znanja reflektira se i na invdividualno, grupno i kompanijsko ostvarenje rezultata i
procjenu njihove uspjesnosti.

Procjena uspjeSnosti podrazumijeva komunikaciju ciljeva na svim razinama
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zaposlenika, ukljucujuci i talente. Putem strategije, poduzeca se usmjeravaju na pitanja
koja olakSavaju primjenu adekvatnih tehnika i metoda procjene uspjesnosti: da li su to
rezultati pojedinca, timova, poduzeca u cjelini, da li je to ono Sto pojedinci/talenti rade
direktno ili svojim utjecajem na sve zaposlenike poti¢u inovativnu klimu, da li postoji
utjecaj radne infrastukture na nivo kreirane vrijednosti, utjecaj potrosaca i njihovih
stavova prema isporucenoj vrijednosti?

Uskladivanje procjene uspjeSnosti sa ciljevima, prema razinama zaposlenika,
omogucava nekoliko klju¢nih akcija: fokusiranje na kljune ciljeve i rezultate; jasno
naglasavanje specificne odgovornosti pojedinaca, koje su povezane sa ciljevima i jacanje
odgovornosti, pripadnosti 1 predanosti zaposlenika. Ovi elementi sinergijski utjecu na
organizacijsku produktivnost i ukupnu uspjesnost zaposlenika. Pored evaluacije rezultata
rada, procjena talenata obuhvata i njihovu motivaciju, kompetencije, liderski potencijal,
tako da ona sluzi ne samo u cilju utvrdivanja financijske motivacije, nego 1 kao alat za
napredovanje u karijeri i razvoj njihovih menadzerskih i liderskih potencijala.

Ako se dovede u vezu sustav razmjene znanja, te uspjeSnost kao rezultat njegove
implementacije u procese i finalne proizvode i usluge, postavlja se i pitanje motivacije
talenata da dijele znanje i van domene njihovih radnih obveza i zadataka, kao i van
domene procjene njihove individualne uspjesnosti.

1.3. Motivacioni poticaji i zadrZavanje talenata

Talent menadzment ukljuuje sve procese upravljanja ljudskim resursima, s
fokusom na odredenu grupu zaposlenika (Chuai, et.al, 2008) s ciljem njihova
zadrzavanja. Stoga ove zaposlenike treba motivirati i poticati na razmjenu znanja,
vjestina i pobolj$anje opce organizacijske sposobnosti. Cinjenica da talenti ¢esto pokrecu
inovacijske procese u poduzecu ukazuje i na potrebu definiranja poticaja i nagradivanja
za inovativna rjeSenja. Davenport (1999) predstavlja tezu ,,zaposlenik kao investitor,,
naglaSavajuci potrebu investiranja u ljudski kapital, kako bi on kroz sustave invoiranja
znanja investirao u kompaniju vise znanja od onoga koje predvida izvrSenje zadataka
radnog mjesta. Ako je trziSte rada naklonjeno zaposlenicima odredenih zanimanja,
kompanija treba pratiti sustave nagradivanja u istome sektoru kako bi bila konkurentna u
procesima privlacenja i zadrzavanja talenata.

Zadrzavanje talenata putem odgovaraju¢ih motivacionih poticaja je viSestruko
znacajno za poduzece. S jedne strane smanjuju se troSkovi regrutacije 1 neproduktivno
vrijeme novozaposlenog tokom procesa uvodenja u poslove radnog mjesta (Tonidandel,
et al, 2007)., a s druge strane sprjeava se odliv individualnog znanja u konkurentska
poduzecéa, koja ¢e svoje buduce poslovne podhvate bazirati na inovatinim rjeSenjima
talenata. U istrazivanju koje je proveo McKinsey & Company (2009) nefinancijski
poticaji ocijenjeni su kao snazniji motivatori od financijskih poticaja. Talenti su vise
vodeni unutra$njom, nego vanjskom motivacijom, te se njihove preferencije u pogledu
financijskog nagradivanja odnose na domen inovacija, zbog svjesnosti da inovativna
rjeSenja poduzecu donose vise profita, te da je u njih ugradeno i njihovo individualno
znanje. U pogledu ostalih poticaja, talenti preferiraju nematerijalnu motivaciju.

Novije istrazivanje (Ferry, 2018) ukazuje na promjene nastale u strukturi radne
snage i utjecaju tehnologije na upravljanje talentima, te poslovni lideri u svijetu smatraju
da ¢e do 2030. godine globalna poslovna scena se suociti sa deficitom talenata, dok jedan
dio smatra da taj nedostatak nece utjecati na rast kompanija i profita. To stoga $to lideri
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daju prednost tehnologiji. lako dolazi do strukturnih promjena u upravljanju talentima,
kompanije i dalje trebaju talente koji su kreativni, imaju sklonost ka diplomaciji,
posjeduju pregovaracke vjestine, emocionalnu inteligenciju, agilni su i adaptibilni.

Na temelju razradenih teorijskih postulata ispituje se hipoteza rada:
Sveobuhvatnost procesa upravljanja talentima i njihovog utjecaja na kreiranje vrijednosti
ovisi o statusu ove funkcije unutar kompanijske poslovne strategije.

2. METODOLOGIJA

Postavljena hipoteza testirana je putem izvrSenog istrazivanja u kompanijama
CM, Ovnak 1 Violeta. KoriSteni su anketni upitnici za menadZere 1 zaposlenike, od kojih
svaki sadrzi po 10 pitanja. Prikupljeni podaci obradeni u statistickom programu SPSS.20.
Metode koristene u ovom radu su: deskriptivna statistika, graficki prikazi, ANOVA test,
T-test.

U okviru deskriptivne statistike izracunati su sljede¢i parametri: minimalna i
maksimalna vrijednost; srednja vrijednost; standardna devijacija kao apsolutna mjera
varijabiliteta, koja pokazuje odstupanje od prosjeéne vrijednosti odgovora; koeficijent
varijacije kao relativna mjera varijabiliteta, koja pokazuje da li je ispitana grupa
homogena.

3. REZULTATI I DISKUSIJA
3.1. Analiza stavova menadZera

Prema dobivenim podacima, ispitanici CM i Ovnak samo se donekle slazu s
tvrdnjom da se pri kreiranju organizacijske strategije posebna paznja posvecuje
upravljanju talentima, dok se ispitani menadzeri iz Violete apsolutno slazu s navedenom
tvrdnjom. Anova test pokazuje da postoji znaCajna statisticka razlika izmedu dva
poduzeca. Rezultati istrazivanja pokazuju da se ispitani menadZeri iz kompanija CM 1
Ovnak 1 Violeta, apsolutno slazu s tvrdnjom da je za djelatnost u kojoj rade, znanje
zaposlenika najve¢i preduvjet konkurentske prednosti. Anova test je pokazao da ne
postoji znacajna statisticka razlika izmedu dvije testirane grupe jer je p > 0,05.

Ispitani menadZeri poduze¢a CM 1 Ovnak se donekle slazu s tvrdnjom da su
talenti viSe motivirani nematerijalnim sustavima (raznolikost posla, odluivanje,
fleksibilno radno vrijeme, napredovanje, obuke, timski rad) nego materijalnim
(financijskim) sustavima, dok se ispitanici poduzeéa Violeta apsolutno slazu sa ovom
tvrdnjom. Anova test pokazuje da postoji znacajna statisticka razlika u stavovima dvije
vrste ispitanika, jer je p < 0,05. MiSljenja ispitanih menadzera poduze¢a CM 1 Ovnak su
podjeljena po pitanju tvrdnje da su talenti viSe motivirani materijalnim (financijskim)
sustavima nego nematerijalnim (raznolikost posla, odlucivanje, felksibilno radno vrijeme,
napredovanje, obuke, timski rad), dok se menadZeri Violete aposlutno slazu sa
navedenom tvrdnjom. Anova test pokazuje da postoji zna¢ajna statisticka razlika izmedu
kompanija po navedenoj tvrdniji, jer je p < 0,05.
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Tabela 1. Povezanost strategije sa upravljanjem talentima,

uspjesnosti i sustavima inoviranja znanja.

sustavima motivacije, procjeni

Poduzece Upravljanje Znanje Talenti su vise Talenti su vise Doprinosi talenata mogu
talentima je zaposlenika je motivirani motivirani se povezati sa
sastavi dio najveci preduvjet nefinancijskim financijskim poveéanom
kompanijske konkurentske sustavima sustavima produktivnoséu i

strategije prednosti kvalitetom
proizvoda/usluga

CM N 13 13 13 13 13

Cosmetic  [in 2.00 3.00 2.00 1.00 4.00

Market i

Ovnak Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00

Std. Dev. 1,0127 .66023 .86232 1,4979 48038

Mean 3,7692 4,4615 3,9231 3,0769 4,6923
Violeta N 12 12 12 12 12

Min 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00

Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00

Std. Dev. 52223 51493 51493 52223 0,0000

Mean 4,5000 4,5833 4,4167 4,5000 5,0000
Test ANOVA p=0,035<0,05 |p=0,614>0,05 |p=0,024<0,05 p = 0,005 < 0,05 p =0,037 < 0,05
Total N 25 25 25 25 25

Min 2.00 3.00 2.00 1.00 4.00

Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00

Std. Dev. .88129 .58595 .74610 1,3317 37417

Mean 4,1200 4,5200 4,1600 3,7600 4,8400
Poduzece Talenti poticu i U poduzecéu Organizacijska Upravljanje Najveca opasnost za

druge zaposlenike| postoji praksa klima potic¢e talentima u poduzece je odljev
na aktivnosti nagradivanja dijeljenje znanja poduzeéu talenata i gubitak
inoviranja zaposlenika za za koja talenti omogucava individualnih znanja i
inovativna daju konstruktivne| transformaciju potencijala
rieSenja. prijedloge individualnog u
organizacijsko
ucenje

CM N 13 13 13 13 13

Cosmetic  [yin 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00

Market i

Ovnak Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00

Std. Dev. 77625 1,3914 .68874 77625 77625
Mean 4,4615 3,4615 4,1538 4,4615 4,5385
Violeta N 12 12 12 12 12
Min 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Std. Dev. 45227 51493 .38925 .38925 49237
Mean 4,7500 4,5833 4,8333 4,8333 4,6667
Test ANOVA p=0,273>0,05| p=0,015<0,05| P=0006<0,05 p=0,149>0,05 p = 0,630 > 0,05
Total N 25 25 25 25 o5
Min 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00
Max 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Std. Dev. .64550 1,1902 .65320 .63770 64550
Mean 4,6000 4,0000 4,4800 4,6400 4,6000

Izvor: Obrada autora u statistickom paketu SPSS.20.

MenadZeri poduze¢a CM 1 Ovnak slazu se s tvrdnjom da se doprinosi talenata
mogu povezati s poboljSanom produktivno$cu i kvalitetom proizvoda/usluga/procesa, dok
su menadZeri Violete apsolutno sigurni da je tako, gdje su svi ispitani odgovorili s
maksimalnom ocjenom 5 — aposlutno se slazem. Anova test pokazuje da postoji znacajna
statisticka razlika izmedu dvije ispitane kompanije po navedenoj tvrdnji. Na osnovu
analize prikupljenih podataka, moZe se zakljuciti da se ispitanici oba poduzeca apsolutno
slazu s tvrdnjom da talenti poti€u 1 druge zaposlenike na aktivnosti inoviranja i
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unapredenja proizvoda, usluga i procesa, sto pokazuje prosje¢na vrijednost odgovora,
koja iznosi 4,4615, odnosno 4,75. Anova test pokazuje da ne postoji znacajna statistiCka
razlika izmedu dvije ispitane kompanije po pitanju navedene tvrdnje,jer je p > 0,05.

Menadzeri poduze¢a CM-Ovnak u maloj se mjeri slazu s tvrdnjom da u njihovoj
kompaniji postoji praksa nagradivanja zaposlenika za inovativna rjeSenja, dok se
menadzeri zaposleni u kompaniji Violeta, apsolutno slazu sa navedenom tvrdnjom, uz
visoku prosje¢nu ocjenu odgovora. Anova test je pokazao da postoji znacajna statisticka
razlika izmedu kompanija CM-Ovnak i Violeta, po navedenoj tvrdnji jer je p < 0,05.
Menadzeri CM i1 Ovnak kompanije se slazu sa tvrdnjom da organizacijska klima potice
dijeljenje znanja za koja /talenti daju konstruktivne prijedloge i aktivno sudjeluju, dok se
menadzeri Violete apsolutno slazu sa navedenom tvrdnjom. Anova test pokazuje da
postoji znacajna statisticka razlika izmedu menadZera CM 1 Ovnak 1 menadZera Violete
po navedenoj tvrdnji, jer je p < 0,05.

MenadzZeri oba poduzec¢a se aposlutno slazu sa navedenom tvrdnjom da
upravljanje talentima omoguéava transformaciju individualnog u organizacijsko ucenje
putem dijeljenja znanja. Anova test pokazuje da ne postoji znacajna statisticka razlika
izmedu dvije kompanije po navedenoj tvrdnji, jer je p > 0,05. Menadzeri kompanija CM 1
Ovnak 1 Violeta se apsolutno slazu s tvrdnjom da je najveca opasnost za poduzece odljev
talenata kojim se gube individualna znanja i1 potencijali. Prosjecne vrijednosti odgovora
to i potvrduju. Anova test pokazuje da ne postoji znacajna statisticka razlika izmedu
kompanija po testiranoj tvrdniji, jer je p > 0,05.

3.2. Testiranje postojanja razlike izmedu stavova menadZera i zaposlenika

Putem T — testa, utvrdeno je da li postoji znaCajna statistiCka razlika izmedu
stavova menadZera i zaposlenih, po odabranim pitanjima iz upitnika, te su dobiveni
slijede¢i rezultati: Na osnovu provedene usporedne analize, testiranja dva uzorka,
menadzera 1 zaposlenika, po tvrdnji da talenti poti¢u i druge zaposlenike na aktivnosti
inoviranja postoji znacajna statisticka razlika izmedu dva uzorka jer je p = 0,037 < 0,05.
Usporednom analizom dva uzorka, primjenom T — testa, utvrdeno je da ne postoji
znaCajna statistiCka razlika izmedu zaposlenika i menadzera po pitanju tvrdnje da su
talenti viSe motivirani financijskim sustavima, jer je p = 0,504 > 0,05. Na osnovu
uradenog T testa, moze se zakljuciti da su stavovi dva testirana uzorka (menadzeri 1
zaposleni), sli¢ni 1 po pitanju tvrdnje da su talenti viSe motivirani financijskim sustavima,
jer je p = 0,403 > 0,05. Usporedna analiza primjenom T — testa je pokazala da su dva
testirana uzorka slitna po pitanju tvrdnje da u njihovoj kompaniji postoji praksa
nagradivanja zaposlenika za inovativna rjeSenja jer je p = 0,527 > 0,05. Analiza podataka,
primjenom T — testa, pokazala je da ne postoji znacajna statisti¢ka razlika izmedu dvije
grupe ispitanika po pitanju tvrdnje da za djelatnost u kojoj rade znanje zaposlenika je
najveci preduvjet stjecanja konkurentske prednosti jer je p = 0,327 > 0,05. Stavovi
zaposlenika 1 menadzera oba poduzeca su podudarni, osim po tvrdnji da talenti poticu
druge zaposlenike na aktivnosti inoviranja. Dublja interna analiza u poduze¢ima moze
utvrditi da 1li se te razlike u stavovima mogu povezati sa razliitim sustavima
nagradivanja za inovativna rjeSenja i percepcijama pojma poticaja od strane zaposlenika i
menadZera.
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3.3. SWOT analiza

Temeljna snaga poduzeca CM 1 Ovnak je organizacijska klima koja potice
dijeljenje znanja, a na koju se naslanjaju i ostali istrazivani elementi, dok se kao slabost
moze identificirati nedovoljna ukljuenost sustava upravljanja talentima u kompanijsku
strategiju, kojom se omoguéava sveobuhvanost ovog procesa. Pa tako ne postoji
suglasnost u stavovima po pitanju nagradivanja za inovativna rjesenja, Sto moze u duzem
roku dovesti do demotivacije talenata za dalji dodatni angazman i smanjenu spremnost da
svoja znanja dijele i van opisa radnog mjesta. Prilika je da se, bazirano da stavovima
menadzera da se putem procjene uspjesnosti doprinosi talenata mogu identificirati sa
poveéanom produktivnoscu i kvalitetom proizvoda i usluga, uspostavi motivacijski sustav
koji predvida 1 ove poticaje. Putem eksternog benchmarking-a se moZe unaprijediti sustav
nagradivanja talenata, u cilju njihove dugoro¢ne motivacije 1 zadrZzavanja. Prijetnju
predstavlja mogucénost privlacenja talenata od strane konkurencije, te odliv individulanog
znanja, $to moze naruSiti i transformaciju individualnog u organizacijsko ucenje.
Organizacijska klima koja potice dijeljenje znanja ovisi ne samo o motivacijskim, nego 1
organizacionim faktorima, pa bi uskladivanjem oba faktora se ojaao sustav upravljanja
talentima 1 njihovo dugoro¢no zadrzavanje.

Kada je u pitanju poduzece ,,Violeta“, njena temeljna snaga je uklju¢enost sustava
upravljanja talentima u kompanijsku strategiju, $to po istrazivanim elementima povlaci i
njihove visoke srednje vrijednosti. Srednja vrijednost 5 za tvrdnju da se doprinosi talenata
mogu povezati za povecanom produktivnoS¢u 1 kvalitetom proizvoda i usluga ukazuje na
aspolutno slaganje ispitanika 1 moze se povezati i sa razradenim sustavom nagradivanja
talenata za inovativna rjeSenja. To sa sobom povlaci i prilike da se koriStenjem
individualnih znanja talenata ista transformiraju u organizacijsko ucenje i postizu
konkurentije pozicije na trziStu. Kao slabost poduzeca u dugom roku moze se
identificirati nedovoljno poznavanje glavnih pokretaca i vrste motivacije talenata van
domene nagradivanja za inovacije. lako su dobiveni rezultati po suprotnim tvrdnjama
statistiCki prihvatljivi, a odnose se na to da zaposlenike motiviraju vise financijski sustavi
i da zaposlenike motiviraju vise nefinancijski sustavi, sa kojima se menadZeri podjednako
slazu, potrebno je istraziti glavne pokretace, koji kod talenata mogu biti nesto drugaciji
nego kod ostalih zaposlenika. Kao prijetnja u dugome roku se i u ovome slucaju moze
javiti privlacenje talenata od strane konkurencije.

Zajednicke snage ispitanih kompanija su svjesnost o ulozi talenata u kreiranju
vrijednosti, stjecanju konkurentske prednosti i svjesnost o opasnosti odljeva talenata u
konkurentska poduzeca. Na osnovu teorijskih postavki i rezultata dobivenih u
istrazivanim poduze¢ima potvrduje se hipoteza da sveobuhvatnost procesa upravljanja
talentima i njihovog utjecaja na kreiranje vrijednosti ovisi o statusu ove funkcije unutar
kompanijske poslovne strategije.

3.4. Upravljanje talentima i kreiranje vrijednosti

Utjecaj talenata na kreiranje vrijednosti odnosi se na direktne utjecaje povezane se
njihovom inovativno$¢u, uspjeSnosti rada, motivaciji, doprinosima u kreiranju baze za
umrezavanje individualnih znanja u kompanijsko znanje, te indirektne poticaje kroz
utjecaj talenata na druge zaposlenike, kojim se razvija njihova motivacija 1 pospjesuje
aktivnost 1 inovativnost. Takvi utjecaji su u dugom roku odrzivi ukoliko poduzeca u
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skladu sa svojim strategijama definiraju modele upravljanja talentima povezane se
kreiranjem vrijednosti.

Sema 1. Okvir upravljanja talentima za kreiranje vrijednosti

/ - - . . . - \ ( \
Procjena uspjesSnosti i sistemi
nagradivanja
- | J
- ) . ) ~ ™ =
Utjecaji talenata na aktivaciju =
potencijala zaposlenika _qc_)‘
- J =
[ @
- A ) ) ™ =)
Ulaganje u talente i razvoj =2
- .- - - D
inovacijskih kapaciteta <
- I J
/ - . . -
Privlacenje i zadrzavanje talenata sa
fokusom na kompetencije

~ I
- ) ~ . ) ™
Uklapanje strategije upravljanja talentima u poslovnu

strategiju

-
ZVor: autorl

4. ZAKLJUCAK

Sustavni pristup upravljanju talentima znaci da postoji organizacijska integracija i
dosljedan pristup upravljanju. Ova funkcija ima vaznu ulogu u poslovnoj strategiji, jer
upravlja ljudima kao najvaznijim resursom. Stoga se poduzeca trebaju fokusirati na
uc¢inkovito upravljanje talentima, kako bi njihovim dodatnim angazmanom Kreirala klimu
dijeljenja 1 razvijanja individualnih i1 kompanijskih znanja, kroz jaCanje vjeStina i
sposobnosti talenata, ali i svih zaposlenika. Zaposljavanje 1 zadrzavanje talenata kroz
adekvatne motivacione sustave trazi razvoj novih modela koji odgovaraju suvremenom
poslovhom svijetu. Kada je upravljanje talentima integrirano u poslovnu strategiju,
omogucena je i veca stopa zadovoljstva klijenata, ostvarena ne samo kroz kvalitet
proizvoda i usluga, nego i brzinu njene isporuke.

Suvremena teorija i moderni pristupi poduzeca jesu takvi da ljudske resurse i
talente promatraju kroz prizmu uspjeha poduzeca i njihova medusobnog utjecaja jednog
na drugo. Pored navedenih, interes poduzeca da zadrzi svoje talente se odnosi i na
¢injenicu da odlazak talenata povecava inovacijske i kapacitete organizacijskog znanja
konkurentskih poduzeca, te povecava troskove poduzeéa u procesima prijema i
uklju¢ivanja novih zaposlenika u procese rada. Fokus upravljanja talentima je
identifikacija specifi¢nih klju¢nih pozicija koje mogu znacajno utjecati na konkurentnost
poduzeca. Efikasan sustav upravljanja talentima kreira poticajno okruzenje za njihov
razvoj, s ciljem utjecaja na razmjenu znanja na kompanijskom nivou. Znanje se
distribuira ne samo ka kreiranju vrijednosti direktno povezane sa njihovim djelovanjem,
nego 1 motiviranju ostalih zaposlenika da daju vece doprinose. Posvecenost talenata i
njihova lojalnost uvjetovani su odgovaraju¢im motivacionim tehnikama povezanim sa
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procjenom uspjesnosti i izlaznim vrijednostima njihovog angazmana.

Upravljanje talentima orjentira djelovanje poduzeca ka buduénosti, prevazilazeéi
tako i potencjalne rizike deficita talenata, brinué¢i istovremeno o individualnim i
kompanijskim potrebama. Ovim pristupom menadzeri talenata zadrzavaju fokus na
pripremi skupine visoko potencijalnih kandidata za buduée vodeée pozicije u
kompanijama. Te se pozicije temelje na ulogama koje su potrebne u razli¢ita vremena, a
zahtjevi su ispunjeni kombinacijom unutarnjeg razvoja i vanjskog zaposljavanja.

Znanja, kompetencije i vjeStine ovih zaposlenika se u vrijeme koje dolazi
znac¢ajno mogu razlikovati od onih koji su danas prepoznati kao konkurentska prednost,
Sto je posljedica razvoja tehnologije i  informaciono-komunikacionih tehnologija.
Ulaganja u razvoj njihovih potencijala su stoga usmjerena ka izmjenjenim atributima
talenata koji ¢e odgovoriti novim poslovnim izazovima. Praksa 1 mogucénosti talenata
trebaju biti uskladeni. Takvi procesi uskladivanja mogu biti formalni 1 neformalni,
eksplicitni ili implicitni, ali prvenstveno planski usmjereni ka efikasnosti ljudskog
kapitala u procesima kreiranja buducih vrijednosti, §to zahtijeva njihovu povezanost sa
kompanijskom strategijom.

Poduzeca koja prepoznaju vaznost razvoja strategije upravljanja talentima koja je
uskladena s njithovom poslovnom strategijom mogu ocekivati da ¢e biti uspjesnije u
privlaCenju 1 zadrzavanju talenta potrebnih za postizanje strateskih ciljeva.
Identifikacijom utjecaja talenata na realizaciju poslovnih ciljeva, poduze¢a mogu
poduzimati mjere koje se odnose na provedbe programa razvoja talenata, procjenu znanja
s ciljem identifikacije praznima i razvoja planova obnove znanja, uskladivanje ciljeva
modela nagradivanja i procjena uspjes$nosti sa stepenom ispunjenja ciljeva, te dizajniranje
programa zaposljavanja kako bi se privukli i zadrzali talenti. Ocekivani rezultati ovakvog
pristupa su povecanje morala 1 motivacije zaposlenika, vec¢a produktivnost, manje
fluktuacije zaposlenika, vece zadovoljstvo korisnika proizvoda i1 usluga, poboljSana
kompanijska sposobnost inovacija i financijskih rezultata poslovanja i stabilnija
konkurentska pozicija poduzeca.

LITERATURA

1. Bahtijarevi¢ Siber, F. (2014): Strateski menadzment ljudskih potencijala. Skolska
knjiga. Zagreb.

2. Berger, Lance, A., Berger, D. (2017): The Talent Management Handbook:
Making Culture a Competitive Advantage by Acquiring, Identifying, Developing,
and Promoting the Best People. McGraw-Hill Education. Treée izdanje.

3. Cappelli, P. (2008): Talent on Demand: Managing Talent in an Age of
Uncertainty. Harvard Business Press. Boston.

4. Chuai, Y., Preece, D., lles P. (2008): Is talent management just old wine in new
bottles?: The case of multinational companies in Beijing. Management Research
News. 31(12). str. 901-911.



K. Kafadar, J.Jaganjac: UTJECAJ UPRAVLJANJA TALENTIMA NA KREIRANJE VRIEDNOSTIMA.... 12
»TRANSITION/TRANZICIJA*, 2019, Vol. XXI, No. 44.

5.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Davenport, O. Thomas. (1999): Human Capital: What It Is and Why People Invest
It. Jossey-Bass.

Ferry, K. (2018): Future of work. The talent shift. Korn Ferry Institute.

Gold, J., Oldroyd, T., Chesters, E., Booth, A. (2016): Exploring talenting: Talent
management as a collective endeavour. European Journal of Training and
Development. 40(2). str. 513-533 https://doi.org/10.1108/EJTD-11-2015-0091.
Hoare, S., Leigh. A. (2012): Talent Management: Financial Times Briefing.
Prentice Hall e-book.

Hunt, Steven. T. (2014): Common Sense Talent Management: Using Strategic
Human Resources to Improve Company Performance. Pfeiffer

Jaganjac. J., Puli¢. A., Handzi¢. M., Virijevi¢ .J.S., Radovanovi¢. L. (2018):
Stratesko upravljanje intelektualnim kapitalom i znanjem. Sveuciliste ,,Vitez”,
Vitez.

Lawler, Edward. E., Boudreau, John. W. (2015): Global trends in human resource
management. A twenty year analysis. Stanford University Press. Standord. CA.
McKinsey&Company (2009): Motivating people: Getting beyond money.
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/motivating-people-getting-beyond-money.

Micheals, E., Handfield, JH., Axelrod, B. (2001): The war for talent. Boston,
Harvard Business School Press.

Miller, M., (2018): Talent Magnet: How to Attract and Keep the Best People.
Berrett-Koehler Publishers.

Silzer, R., Dowell, Ben, E. (2009): Strategy-Driven Talent Management: A
Leadership Imperative. Pfeiffer.

Swailes, S., Blackburn, M. (2016): Employee reactions to talent pool
membership. Employee Relations, 38(1), str. 112-128. https://doi.org/10.1108/ER-
02-2015-0030.

Tonidandel, S., Morris, M. A., Hernandez, M., McKay, P. F., Avery, D. R., Hebl,
M. R. (2007): Racial differences in employee retention: Are diversity climate
perceptions the key? Personnel Psychology. 60(1), str. 35-62.
http://dx.doi.org/10.1111/j.1744-6570.2007.00064.

Zenger, T. (2013). What is the theory of your firm?. Harvard Business Review.
June issue, https://hbr.org/2013/06/what-is-the-theory-of-your-firm.


https://doi.org/10.1108/EJTD-11-2015-0091
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/motivating-people-getting-beyond-money
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/motivating-people-getting-beyond-money
https://doi.org/10.1108/ER-02-2015-0030
https://doi.org/10.1108/ER-02-2015-0030
http://dx.doi.org/10.1111/j.1744-6570.2007.00064
https://hbr.org/2013/06/what-is-the-theory-of-your-firm

	TRANZICIJA/TRANSITION                                                                                                                                                            Časopis za ekonomiju i politiku tranzicije  /  Journal of economic and pol...

