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1. Uvod

Neosporno je da se nalazimo u vremenu globalnih i najveéih promjena i zao-
kreta u poslovima i talentima od vremena industrijske revolucije (Gordon, 2009.),
S$to je dodatno pojacano globalnom ekonomskom krizom koja utjeCe na sve seg-
mente privatnog i poslovnog Zivota. U poslovnom se svijetu puno toga mijenja
pa tako i prakse poslodavaca pri privlacenju, zapos§ljavanju i zadrZavanju zapo-
slenika koji ¢e svojim kompetencijama doprinijeti povratu na uloZeni kapital i
konkurentnosti organizacija na trZiStu. Prema istraZivanju jedne od najpoznatijih
konzultantskih tvrtki, The Boston Consulting Group, u skorijoj buduénosti, do
2015. godine, europske organizacije ¢e se suociti s pet posebno vaznih izazova
u podrucju ljudskih potencijala (BCG prema Crabb, 2007.). Na prvome mjestu
je upravljanje talentima, nakon Cega slijede upravljanje demografijom, nastajanje
ucece organizacije, ravnoteZa poslovnog i privatnog Zivota (engl. work-life balan-
ce) i kulturalna transformacija (BCG prema Strack i sur., 2010.). I Nagy (2010.)
navodi upravljanje talentima kao vaznu temu medu viSim menadZmentom, odno-
sno navodi kako je prema istrazivanju Stamford Globala 27,5% ispitanika navelo
upravljanje talentima kao top prioritet, a 55,4% njih kao rastudi prioritet u organi-
zacijama. Upravo su visoka vazZnost koja se danas pridaje, a u buduénosti ¢e se jos
viSe pridavati upravljanju talentima, kao i ocigledan utjecaj globalne ekonomske
krize na aktivnosti upravljanja talentima, poticaji za ovaj rad.

Ciljevi teorijskog dijela rada su: (1) odrediti pojmove talenti i upravljanje ta-
lentima, (2) opisati aktivnosti upravljanja talentima te (3) ukazati na aktivnosti
upravljanja talentima u vrijeme krize. Ciljevi empirijskog dijela rada su: (1) utvrditi
stupanj razvijenosti praksi upravljanja talentima u poduzeé¢ima u Hrvatskoj te (2)
utvrditi koje su se promjene u praksama upravljanja talentima dogodile kao po-
sljedica globalne ekonomske krize i koliko se one razlikuju od promjena u praksi
upravljanja talentima u doba krize u Velikoj Britaniji kao predstavnici najrazvije-
nih Europskih zemalja.

2. Teorijska polazista

2.1. Definicija upravljanja talentima

Mnogi se autori slazu da je pojam talent teSko odrediti (Robertson i Abbey,
2003.). Ipak, to ih ne sprecava ponuditi definicije tog pojma, koje sve odreda
sadrzavaju njegove bitne odrednice. Tako Robertson i Abbey (2003.) navode da
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je talent povezan sa sposobno$éu pronalaZenja uzroka problema u samom korije-
nu, sintetiziranje informacija i donosenje rjeSenja, te da je to djelomic¢no i disci-
plina, razmisljanje i osjecaj kako rijesiti situaciju. Ivekovi¢ (2006.) navodi da je
talent, hrvatski joS i nadarenost/darovitost, u novije vrijeme jedna od najtrazenijih
osobina koju poslodavci ocekuju od zaposlenika, a koja se manifestira kao pose-
ban, ponavljajuci oblik razmisljanja i ponaSanja koji pojedincu omogucuje bolje
rezultate u usporedbi s nekom drugom osobom koja je prosla isti trening i stekla
iste vjestine ali koja nema toliko izrazen talent. Prema Morganu i Jardinu (2010.)
vrhunski (top) talenti su zaposlenici koji rutinski nadilaze ocekivanja istovreme-
no ukazujuéi na ,,prava®“ ponasanja i brzi su u usvajanju novih znanja i pristu-
pa. Thorne i Pellant (2007.) navode da talentirani zaposlenici posjeduju i sljedeca
uglavnom pozitivna obiljezja: znatiZeljni su, postavljaju si ambiciozne ciljeve, vole
raditi viSe stvari odjednom, rade dugo i ulaZu velike napore kada su zainteresirani,
kao i sljedeca donekle negativna obiljeZja: mogu imati ogranicen raspon paznje,
posao im brzo dosadi, generiraju viSe ideja nego Sto mogu realizirati, Zele biti neg-
dje drugdje kada im posao dosadi.

Niti pojam upravljanje talentima nije jednoznacno odreden, no u njegovim
je definicijama moguce uociti tri zajednicka elementa: (1) iznad-prosje¢no nadare-
ne pojedince, (2) njihov doprinos uspjesnosti organizacija i (3) posebnu brigu za te
pojedince unutar organizacija odnosno prilagodavanje aktivnosti upravljanja ljud-
skim potencijalima specificnim potrebama i zahtjevima talenata. Tako Abrudan
i Matei (2009.) smatraju da se pojam upravljanje talentima odnosi na odgovaran-
je na izazove pribavljanja i zadrZavanja zaposlenika s visokim kompetencijama i
omogucavanje tim zaposlenicima da postiZu izvanredne radne ucinke, razvijaju se
i napreduju u organizaciji. Leisy i Pyron (2009.) ovaj pojam definiraju vrlo jedno-
stavno, kao postavljanje pravih ljudi s pravim vjeStinama na pravo mjesto u pravo
vrijeme. Laff (2006.) ukazuje da upravljanje talentima nije drugi naziv za razvoj
zaposlenika, nego obuhvaca identificiranje, pribavljanje, zaposljavanje i razvoj za-
poslenika s velikim potencijalom za uspjeh unutar organizacije. Cappelli (2008.)
isti¢e da iako se upravljanje talentima najcesce odnosi na menadzZerske i direktor-
ske pozicije, ti se izazovi zapravo odnose na sve pozicije koje je teSko popuniti
(Cappelli, 2008.).

2.2. Osnovne prakse upravljanja talentima

Cetiri su klju¢na podruéja upravljanja talentima, kao $to prikazuje slika 1.
(Kirkland, 2009.): (1) akvizicija talenata, (2) upravljanje radnim u¢inkom talenata,
(3) obrazovanje i razvoj talenata i (4) revizija talenata i planiranje nasljedivanja.
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Slika 1.:

KRUG UPRAVLJANJA TALENTIMA

* Intervjuiranje

* Prikljucivanje

+ Pronalazenje izvora
+ Ukupne nagrade

+ Sustav ocjenjivanja

* Planiranje razvoja

+ Alati za davanje
povratne informacije

Upravljanje

Akvizicija radnim
talenata ucinkom
talenata
Obrazovanje Revizija
i razvoj .talenata
talenata i plan
nasljedivanja

+ Program razvoja rukovodenja
+ Razvoj karijere

+ Savjetovanje i obucavanije (engl. coaching)
+ Razvoj na radnom mjestu

* Procjena talenata

+ Kriti€ne pozicije

+ Planiranje nasljedivanja
+ Analiza rizika/utjecaja

Izvor: Kirkland (2009., str. 1499.)

Krug upravljanja talentima, od selekcije i zaposljavanja novih talenata do
kontinuiranog upravljanja radnim uc¢inkom, razvojem i davanjem povratne infor-
macije, jasno odreduje korake koji slijede u karijerama talenata. Tako se, kada su
definirane klju¢ne kompetencije za uspjeh, mogu razviti programi obrazovanja, a
povezivanje klju¢nih kompetencija za neko radno mjesto s postoje¢im vjeStinama,
znanjima i sposobnostima pojedinca fokusira se na razvojne moguénosti svakog
pojedinca. Identificiranjem klju¢nih kompetencija za pojedina radna mjesta i krei-
ranjem programa za njihovo razvijanje, ne samo da se organizacija razvija iznutra,
nego se i definiraju alati za zapoSljavanje vanjskih kandidata. S jasno definiranim
kompetencijama povezanim neposredno s vizijom organizacije, lakSe se mogu
procjenjivati potencijalni kandidati koji ¢e pomo¢i u dovodenju organizacije do
Zeljenih rezultata (Kirkland, 2009.).

Bersin (2006.) malo detaljnije prikazuje proces upravljanja talentima (slika
2.). Prema njemu cjelovit proces upravljanja talentima ¢ini osam koraka, pri ¢emu
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se u centru procesa upravljanja talentima nalaze vazne definicije i podaci, kao §to
su opisi uloga, opisi poslova, modeli kompetencija i sadrZaj ucenja:

1) Planiranje talenata — Integriran s poslovnim planom, ovaj se proces
odnosi na planiranje zaposljavanja, budzete za kompenzacije i ciljeve vezane uz
godisnje zaposljavanje.

2) Pribavljanje talenata — Organizacije koje zdravorazumski razmisljaju
razumiju konkurentsku prednost talentiranih zaposlenika i velik dio svojeg vre-
mena posveéuju identificiranju i zaposljavanju upravo takvih pojedinaca iz kojih
god izvora je moguée (Bryan, Joyce i Weiss, 2006.).

3) Prikljucivanje talenata organizaciji — Organizacija mora obrazovati za-
poslenike i omoguciti im da postanu produktivni i da se $to prije integriraju u
organizaciju.

4) Upravljanje radnim u¢inkom talenata — Na temelju poslovnog plana or-
ganizacija uspostavlja procese za pracenje i upravljanje radnim u¢inkom talenata.

5) Obrazovanje i podrska u postizanju radne ucinkovitosti talenata —
Provodenje obrazovnih i razvojnih programa talenata.

6) Planiranje nasljedivanja — Kako se organizacija razvija i mijenja, po-
stoji stalna potreba da zaposlenici mijenjaju poloZaje. Planiranje nasljedivanja
omogucava menadZerima i pojedincima da identificiraju prave kandidate za neku
poziciju. Ova funkcija mora biti uskladena s poslovnim planom kako bi se razu-
mjele i zadovoljile potrebe za kljuénim pozicijama u periodu od tri do pet godina.
Tako je ovaj proces najcesée usmjeren na menadzere i direktore, sve ¢esée se kori-
sti i za sve poloZaje i razine u organizaciji.

7) Plaée i nagradivanje talenata — Organizacije nastoje izravno povezati
planove vezane uz placanje i nagradivanje sa sustavom upravljanja radnim uc¢inkom,
tako da kompenzacije, sredstva poticanja i ostale beneficije budu uskladene s po-
slovnim planovima i ciljevima.

8) Analiza nedostataka kriticnih vjeStina (engl. critical skills gap analy-
sis) — Vazan ali Cesto zanemaren proces u mnogim industrijama i organizacijama,
iako danas u svrhu zadrZavanja konkurentskih prednosti postaje nuZno upravljati
klju¢nim talentima (engl. critical talent management).
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Slika 2.:
PROCES UPRAVLJANJA TALENTIMA
[ Poslovni plan ]\
[ 1. Planiranje talenata ]
8. Analiza nedostataka o
[ kritiénih vjestina ] [ R ]
/ Opisi uloga \
Opisi poslova
7. Place i nagradivanje LAl . 3. Prikljucivanje
kompetencija organizaciji
\ Sadrzaj uéenja /
6. Planiranje 4. Upravljanje radnim
nasljedivanja ucinkom
\ 5. Obrazovanje i /
podrska u postizanju
radne ucinkovitosti

Na temelju: Bersin (2006., str. 3.)

Prema Berger i Berger (2004.), uspjeSne organizacije se proaktivno
usredotocuju na tri klju¢na podruéja upravljanja talentima:

1) Identifikacija, selekcija, razvoj i zadrzavanje tzv. izvrsnih pojedinaca
(engl. superkeepers) — Izvrsni pojedinci su pojedinci koji imaju superiorne rezul-
tate, inspiriraju druge na postizanje superiornih rezultata i koji utjelovljuju klju¢ne
kompetencije i vrijednosti organizacije. Njihov gubitak ili odsutnost znacajno
usporava rast organizacije zbog njihovog velikog utjecaja na trenutni i buduéi
ucinak organizacije.

2) Identifikacija i razvoj zamjena za mali broj pozicija odredenih kao
klju¢nih za buduéi uspjeh organizacije — Pogreske u sukcesiji tih pozicija
zna¢ajno remete razvoj organizacije i puno kostaju.
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3) Klasifikacija i ulaganje u svakog zaposlenika bazirano na njegovom/
njezinom trenutnom radnom ucinku i/ili potencijalu za dodavanje vrijednosti
organizaciji — loSa raspodjela kompenzacija i resursa planiranih za obrazovanje i
razvoj moze dovesti do neZeljenog odlaska talenata i problema u moralu i radnom
ucinku zaposlenika, pogotovo kod izvrsnih pojedinaca.

2.3. Prakse upravljanja talentima u vrijeme krize

U literaturi se mogu pronaci razne tehnike kojima se vode u organizacijama
sluZze kako bi upravljali talentima u vrijeme krize. U trenutnoj financijskoj krizi,
prema istraZivanju konzultanata Ernsta i Younga (prema Adizes, 2009.), kompanije
reagiraju ocekivano: otpustaju zaposlenike i smanjuju opseg oglaSavanja, razvoja i
istrazivanja, obuke i savjetovanja. Prema Adizesu (2009.)., ovo moZe biti ispravno,
ali i pogresno rjesenje. Tako je na primjer loSe i pogresno ukoliko otpustaju dobre
ljude samo da bi brojke dobro izgledale, jer same sebe zavaravaju odnosno ,,hrane
psa njegovim vlastitim repom®, s obzirom da se ne pitaju koliko ¢e koStati ponovno
zaposljavanje i obuCavanje kvalitetnih ljudi kada kriza prode i kada oni budu potrebni
(Adizes, 2009.). Adizes (2009.) smatra da ukoliko kompanija ¢uva svoju imovinu (a
tako i ljude, op. a.), kada dode do rasta, bit e spremna ponovo zasjati u punom sjaju.

Mann (2009.) navodi Cetiri kljuCne inicijative u upravljanju talentima u vri-
jeme krize:

1) Smanjivanje broja radne snage — Tradicionalno razmisljanje gleda na
radnu snagu kao na troSkovnu polugu koja se moze koristiti u brzom balansiran-
ju racuna dobiti i gubitka organizacije. Kako je tijekom krize tijek novca sman-
jen, smanjivanje broja zaposlenih je atraktivan nacin smanjenja troSkova kojem
se teSko oduprijeti. No, kada se koristi kao sveobuhvatni mehanizam kroz cijelu
organizaciju kako bi se smanjili operativni troskovi, ova mjera oteZzava sposobnost
organizacije da se vrati na staro u vrijeme stabilizacije. Ovo je posebno vazno
za trZiSta gdje su zaposlenici manje fleksibilni ili gdje su ciklusi zapoSljavanja i
obrazovanja duZi. Takoder, ova mjera ¢e imati znacajan i negativan utjecaj na or-
ganizaciju u smislu imidZa poslodavca. No, ako se dobro izvede, smanjivanje broja
zaposlenika moze ¢ak doprinijeti vrijednosti organizacije. Ipak, prije nego $to do-
nesu bilo kakvu odluku vezanu uz smanjivanje broja zaposlenih, organizacije bi
trebale analizirati kljune pozicije i uzeti u obzir radni u¢inak svakog pojedinca.
Strategijski izbori mogu se odnositi i na to kako zadrZati najbolje zaposlenike i
nastaviti angaZirati ostatak radne snage. Organizacije mogu angaZirati talente na
inovativne nacine, §to moze ukljucivati fleksibilne radne programe, plaéene saba-
tikale ili placene obrazovne programe.
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2) Pridobivanje novih talenata — Zamrzavanje zaposljavanja tijekom rece-
sije je uobicajeno i Cini se kao ispravna strategijska odluka, ali ne mora biti tako
ukoliko viSi menadZment smatra da je i u doba krize potrebno zapoSljavati talenti-
rane ljude koji ¢e doprinijeti isplati dividendi nakon S$to kriza prode.

3) Angaziranje postojece radne snage — Najveci izazov je kako osigurati
da preostala radna snaga bude angaZzirana i da bude privrZena postizanju rezultata.
AngaZiranje zaposlenika je troSak, stoga je vaZno osigurati povrat na investiciju.
Jedan od nacina za to je razumjeti razli¢ite potrebe zaposlenika. Jednako kao Sto
se primjenjuju razliCite tehnike za upravljanje razli¢itim skupinama kupaca, tako
je potrebno koristiti i razli¢ite prakse angaZiranja zaposlenika odnosno prakse di-
zajnirane na nacin da zadovoljavaju razli¢ite potrebe zaposlenika.

4) Pozicioniranje za buduénost — Organizacije koje postizu dobre rezultate
prepoznaju da su njihovi ljudi izvor odrZive konkurentske prednosti, pa su stoga
spremne poduzeti potrebne strategijske korake kako bi na najbolji nacin upravljale
svojim talentima.

Prema Manselli (2009.), u doba krize pet je kljucnih aspekata upravljanja
talentima:

1) Troskovi zaposlenika — Kao i Mann (2009.), i Manselli se slaze kako je
smanjivanje broja zaposlenika ¢esto jedini nacin na koji vode vide moguénost upra-
vljanja troskovima zaposlenika. No, u stvarnosti, smanjenje broja zaposlenika cesto
moze biti pogubno, jer moZe rezultirati odljevom talenata klju¢nih za bududi usp-
jeh organizacije. Stoga vode moraju razmisliti o drugim, kreativnijim rjeSenjima.
Gledajuéi na brzo-mijenjajuée ekonomsko okruZenje kao na Sansu za restrukturi-
ranje, organizacije mogu ojacati rukovodenje i klju¢ne talente, revidirati operativne
modele i nastojati optimizirati talente koje posjeduju. Prije nego Sto odluci smanjiti
broj zaposlenika, organizacija bi trebala uzeti u obzir sve druge opcije.

2) Procjene strategijskih uloga — Organizacije Cesto grijeSe u odredivanju
platnih razreda. Cesto placaju previse krivim ljudima, a premalo zaposlenicima
koje treba zadr7ati i &iji doprinos je klju¢an za ostvarenje rezultata. Cesto se orga-
nizacije drze nepouzdanih podataka o placama u industriji, pa stoga gube na spo-
sobnosti eliminiranja nepotrebno visokih placa, a s druge strane zamrzavaju place
talentima koji su klju¢ni u turbulentnim vremenima. Organizacije Cesto koriste
univerzalne procedure placanja i nagradivanja koje ne uzimaju u obzir jedinstve-
ne organizacijske potrebe i Cinjenicu da svaka uloga treba biti procjenjivana kroz
vrijednost koju stvara i kroz doprinos poslovanju. Procjena strategijskih uloga u
organizaciji omogucuje potroS$nju budzZeta za place tamo gdje je veéi povrat na
uloZeno. Odredivanjem prioritetnih uloga i nagradivanjem u skladu s tim, uspjesne
organizacije mogu ustedjeti na placama iznad medijana nagraduju¢i samo one ulo-
ge koje su integralni dio poslovne strategije, Sto moZe dovesti do 10%-tne uStede
u dvogodiSnjem periodu ili ¢ak i brZe. Ovaj pristup omogucéava organizaciji da
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oslobodi dodatne resurse za placanje strategijski vaznih zaposlenika koji imaju
izvanredni radni ucinak i koje valja nagraditi za njihov trud.

3) Novi nacini poslovanja — Za neke organizacije ekonomska kriza je prilika
za reviziju procesa kako bi se postigla veca ucinkovitost, i kako bi se uskladile spo-
sobnosti i smanjili troskovi. Poslodavci i zaposlenici pokazuju povecani interes za
nove ideje, inovacije procesa i nove nacine rada. Neke od inicijativa koje organizacije
koriste su: (1) revizija postoje¢ih modela poslovanja i kreiranje novih modela koji
mogu dovesti do novog rasporedivanja zaposlenika ili do prekvalificiranja nekih za-
poslenika, (2) uklju¢ivanje zaposlenika u redizajn internih procesa (npr. koristenjem
pristupa Sest sigmi), Sto moZe imati znacajan utjecaj na ucinkovitost i troskove, (3)
fokusiranje na troskove na nacin da je upravljanje troskovima jedan od ciljeva rad-
nog ucinka i/ili da usmjerenost na troskove postane dio organizacijske kulture.

4) Rebalans radne snage — Fleksibilno ili skraceno radno vrijeme, prekidi
karijere, nepladeni godisnji odmori kao i paketi za ranije umirovljenje, koriste se u
mnogim organizacijama kao dobrovoljne sheme za smanjenje troskova. Poslodavci
koji uzimaju u obzir sve moguénosti da bi izbjegli smanjenje broja zaposlenika i koji
interno komuniciraju te procese, povecavaju lojalnost zaposlenika te istovremeno
pomazu zaposlenicima da se mentalno pripreme i prihvate smanjivanje radne snage
ukoliko do toga dode. Nadalje, ukoliko zaposljavanje stane, piramida zaposlenika
organizacije moZe biti narusena, a $to je moZe uciniti nekonkurentnom u buduénosti.
Ovo je pogotovo specificno za organizacije koje zaposljavaju velik broj ljudi na prvoj
(najniZoj) razini, jer nepostojanje zaposlenika na niZim razinama znaci da ¢e njihov
posao morati obavljati skuplja radna snaga, $to dovodi do troSkovne nekonkurentno-
sti. Takoder, smanjenje protoka talenata u sadasnjosti moZe smanjiti brzinu reakcije
organizacije za potrebe buduceg ekonomskog rasta i razvoja.

5) Zadovoljstvo zaposlenika — Tijekom ekonomske krize klju¢no je osigu-
rati da su zaposlenici angazirani te da su njihovi ciljevi uskladeni s ciljevima orga-
nizacije kako bi se osigurala visoka razina produktivnosti i radnog ucinka.

Istrazivanjem koje je proveo Ovlasteni institut za osoblje i razvoj (engl.
Chartered Institute of Personnel and Development) (CIPD, 2009.) htjelo se ustano-
viti koliko su organizacijama vaZni talenti i upravljanje talentima u vrijeme krize.
IstraZivanje je ukazalo na uobicajene prakse upravljanja talentima u krizi, a one su
iznenadujuce s obzirom na njihovu pozitivnu konotaciju:

* organizacije posveéuju viSe vremena angaZiranju, motiviranju, zadrZzavanju

i potpunom iskoristavanju vjestina postojece radne snage,

* povecane su mogucénosti za zaposljavanje talenata odbacenih od strane
konkurencije,

* vedi naglasak je stavljen na sustave i procese upravljanja talentima, i iz
perspektive povrata na investicije, ali isto tako i zbog davanja vaZnosti
strozim i transparentnijim kriterijima za selekciju i razvoj pojedinaca s
visokim potencijalima,
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* nesigurna vremena su, za veci dio organizacija, dovela do iskrenije i cesSce
komunikacije izmedu menadZera i zaposlenika, §to je dovelo do veéeg
razumijevanja poslovanja od strane zaposlenika i do razumijevanja kako
njihov radni u¢inak moZe utjecati na ukupni uspjeh poslovanja,

e uZi budZetski rasponi su doveli do veéeg nadzora nad placama i nagra-
divanjem,

* udoba krize organizacije razmiSljaju kreativnije i o nefinancijskom nagra-
divanju te postaju svjesne da male stvari mogu imati velik utjecaj,

* veli naglasak se stavlja na eticnost voda koji su sposobni motivirati i u
dobrim i u lo§im vremenima.

2.4. Buducnost upravljanja talentima

Na temelju svega navedenog moZe se sa sigurno$c¢u reci kako upravljanje ta-
lentima, bez obzira na ekonomsku krizu, ima sve veci prioritet u suvremenim orga-
nizacijama koje Zele zadrZati konkurentsku prednost na trziStu. Prema istraZivanju
konzultantske kuée Boston Consulting Group (prema Abrudan i Matei, 2009.),
najvaznije aktivnosti u domeni upravljanja talentima u nadolaze¢im godinama bit
ée sljedece: (1) razvoj personaliziranih planova karijere, (2) razvoj planova kom-
penzacija za talente, (3) potraga za talentiranim zaposlenicima u konkurentskim
organizacijama, (4) stvaranje mreZe alumnija, te (5) preseljenje poslovanja kako bi
se doslo do novih izvora talentiranih zaposlenika.

Nadalje, kako istice Nagy (2010.), smatra se kako ¢e se u iducih par godina
»rat za talentima‘“ rasplamsati, pa ¢e organizacije morati povecati svoje sposobno-
sti da budu poslodavci prvog izbora te da zadrZe svoje zalihe talenata privlacenjem
pravih ljudi na prave pozicije u pravo vrijeme i za pravu cijenu. Naime, predvida se
znacajan manjak talenata na trZiStu rada, prvenstveno zbog promjena u osobnim
vrijednostima (zbog stavljanja sve veeg naglaska na ravnotezu privatnog i poslov-
nog Zivota i potrebe za pronalaZenjem smisla u poslu) (Nagy, 2010.). Isto smatraju
i Krinks i Strack (2008.), koji ukazuju da je upravljanje talentima globalni prioritet
odjela za ljudske potencijale zbog nedostatka kvalificirane radne snage.

3. Metodologija istrazivanja

U svrhu istraZivanja praksi upravljanja talentima u poduzeé¢ima u Hrvatskoj,
te utvrdivanja promjena u praksama upravljanja ljudskim potencijalima pod utje-
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cajem globalne ekonomske krize, koriSteni su podaci prikupljeni anketnim upit-
nikom kao metodom prikupljanja primarnih podataka. Podaci su prikupljani
strukturiranim anketnim upitnikom koji je nastao na temelju dvaju ve¢ postojecih
anketnih upitnika. Prvi dio, koji se odnosi na prakse upravljanja talentima, mo-
dificirani je anketni upitnik Edwardsa (2010.) iz konzultantske kuce Pilat, dok je
drugi dio, kojim su se utvrdivale promjene u praksama upravljanja talentima uzro-
kovane globalnom ekonomskom krizom, preuzet od CIPD (2009.).

Prvi dio upitnika, koji se sastojao od 10 pitanja, odnosio se na osnovne prakse
upravljanja talentima u poduzeéima. Ispitanici su procjenjivali stupanj razvijeno-
sti praksi upravljanja talentima u svojim poduzec¢ima na skali od 1 (uopée se ne
slazem) do 5 (u potpunosti se slazem). Ispitivala se prisutnost sljedecih praksi: de-
finiranje zahtjeva za talentima, definiranje talenata, procjenjivanje radnog ucinka
talenata, zapoSljavanje talenata, upravljanje karijerom talenata, definiranje klju¢nih
pozicija i planiranje nasljedivanja, zadrzavanje talenata, primjena alata za upra-
vljanje talentima, kontrola procesa upravljanja talentima, te mjerenje ucinkovitosti
sustava upravljanja talentima.

Dio anketnog upitnika kojim se ispitivalo kako je globalna ekonomska kriza
utjecala na prakse upravljanja talentima sadrzavao je pitanja vezana uz: utjecaj na
prakse upravljanja ljudskim potencijalima (Sto ukljucuje: budZete za obrazovanje i
razvoj, vaznost upravljanja talentima, budZete za selekciju, itd.), nove prakse koje
su uvedene u krizi, a vezane su uz upravljanje talentima, promjene u strategiji su-
stava placa i nagradivanja talenata, te prakse uvedene za potporu menadZmentu za
upravljanje talentima u vrijeme krize.

Anketni upitnik je poslan putem elektronicke poste na adrese voditelja, ru-
kovoditelja ili direktora ljudskih potencijala poslovnih organizacija koje imaju
razvijene aktivnosti ljudskih potencijala. S obzirom da se za praksu upravljanja
ljudskim potencijalima u Hrvatskoj moZe reéi da je podrazvijena (PoloSki Voki¢ i
Vidovi¢, 2007.) te kako je poznato i dokazano da su prakse upravljanja ljudskim po-
tencijalima prisutnije u profitnim nego u neprofitnim organizacijama (Akingbola,
2006.), uzorak je prigodnog tipa' te su u okvir uzorka odabrane poslovne organi-
zacije.? Lista poduzeda za koje se smatra da imaju razvijene aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima generirana je na nacin da su se poduzec¢ima s razvijenim
aktivnostima upravljanja ljudskim potencijalima smatrala ona koja imaju formalne

' Osnovna prednost uzoraka prigodnog tipa, koja je bila vodilja i u ovom istrazivanju, jest

¢injenica da ,,ovaj pristup omogucuje ukljucivanje upravo one vrste ispitanika (jedinica) koji su
potrebni* (Tkalac Verci¢, Sinc¢ié Corié i Pologki Vokié, 2010., str. 77.).

2 Iz navedenog proizlazi i da se dobiveni rezultati ne mogu preslikati na neprofitne organiza-
cije, dakle organizacije javnog sektora i civilnog drustva, ve¢ bi za istraZivanje prakse upravljanja
talentima u tim sektorima bilo potrebno provesti zasebno istrazivanje.
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(ruko)voditelje/direktore ljudskih potencijala,’ a koji su aktivni u radu Zajednice za
razvoj ljudskih potencijala pri Hrvatskoj gospodarskoj komori.* Anketni upitnik je
poslan na ukupno 96 adresa, te je prikupljeno 50 odgovora (stopa odgovora 52%).

Profil poduzeca u uzorku, koji je vrlo heterogen s obzirom na veli¢inu mjere-

nu brojem zaposlenih, industriju i vlasnistvo, prikazan je u tablici 1.

Tablica I .:

PROFIL PODUZECA U UZORKU

Struktura (% poduzeca)

Velic¢ina poduzeca

0 do 100 zaposlenih — 10%
100 do 500 zaposlenih — 34%
vise od 500 zaposlenih — 56%

Osnovna djelatnost
poduzeca

automobilska industrija — 2%

bankarska industrija — 8%

brzo-obrtna roba Siroke potro$nje — 20%
farmaceutska industrija — 6%
gradevinska industrija — 8%
hotelijerstvo — 8%

igre na srecu — 2%

informacijska tehnologija — 4%
kozmeticka industrija — 4%

logistika i dostava — 2%

mediji — 2%

naftna industrija — 6%

osiguranje — 4%

proizvodnja generatora i motora — 2%
proizvodnja i prodaja odjece — 2%
telekomunikacijska industrija — 4%, trgovina — 16%

Vlasnicka
struktura

vedinski drzavno vlasnis$tvo — 10%
vecinski privatno domace vlasnistvo — 36%
vecinski privatno strano vlasniStvo — 54%

3

Postojanje/nepostojanje osobe (odjela) isklju¢ivo zaduZene za upravljanje ljudskim po-
tencijalima jedan je od najceSée koriStenih pokazatelja razvijenosti tih aktivnosti (Poloski, 2003.;

Poloski Voki¢ i Vidovi¢, 2007.).

* U sklopu Hrvatske gospodarske komore djeluje Centar za ljudske potencijale kojeg je dio i
Zajednica za razvoj ljudskih potencijala, a koje su ¢lanovi stru¢njaci za ljudske potencijale hrvatskih

organizacija.
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4. Rezultati istrazivanja
4.1. Razvijenost upravljanja talentima

Prvi cilj empirijskog dijela istraZivanja bio je utvrditi stupanj razvijenosti
uobicajenih praksi upravljanja talentima u poduzeéima u Hrvatskoj. Za svaku od 10
istrazivanih Cestica izracunate su aritmeticka sredina i standardna devijacija (tablica
2.) koje daju uvid u razvijenost praksi upravljanja talentima u poduze¢ima u uzorku.

Tablica 2.:

PRAKSA UPRAVLJANJA TALENTIMA U PODUZECIMA U UZORKU,
ARITMETICKE SREDINE I STANDARDNE DEVIJACIJE

Prakse upravljanja talentima Vrijednosti

1. Zahtjevi za talentima se redovito revidiraju u skladu sa M=3728
ciljevima, zahtjevima i strategijom organizacije. SD =1,07

2. Nacini na koje se identificiraju talenti su jasno definirani. %231”2247
3. Postoji jasno definiran sustav procjenjivanja radnog ucinka M=3728
talenata. SD =1,37

4. Prilikom zapoSljavanja talenata se koristi drugaciji pristup M=244
nego prilikom zaposljavanja ostalih kandidata. SD =121

5. Identificiranim talentima u organizaciji se pomaZze prilikom M=352
pripreme, provedbe i realizacije njihovih planova karijere. SD =101

6. Kljucne pozicije u organizaciji su jasno definirane i osiguran je | M = 3,32
plan nasljedivanja za te pozicije. SD=1,02

7. Postoje posebne mjere kojima se pokuSavaju zadrzati talenti M=342
na kljuénim pozicijama. SD =101

8. Postoje jasno definirani alati koji se koriste prilikom M=294
upravljanja talentima. SD =1,33

9. Stru¢njaci u ljudskim potencijalima su zaduZeni za nadziranje

i kontrolu metoda i alata koji se koriste prilikom upravljanja M =354

. SD=1,34
talentima.

10. Ucinak koriStenja metoda i alata upravljanja talentima se M=2282

redovito mjeri. SD =122

Izvor: istraZivanje
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1z tablice 2. je vidljivo da je sedam od navedenih 10 praksi upravljanja talen-
tima u poduzecima u uzorku prosjecno prisutno/razvijeno (prosjecne vrijednosti
veée od 3,00), pri ¢emu su najrazvijenije ,,nadziranje i kontrola metoda i alata
koji se koriste prilikom upravljanja talentima™ (M = 3,54) i ,.,talentima se pomaze
prilikom pripreme, provedbe i realizacije njihovih planova karijere (M = 3,52).
Preostale tri prakse ocijenjene su u prosjeku ocjenama nizima od 3,00, §to uka-
zuje na slabu prisutnost tih praksi upravljanja talentima u poduzeéima u uzorku.
Konkretno, najmanje su prisutne prakse ,,koriStenje drugacijeg pristupa prilikom
zaposljavanja talenata od pristupa prilikom zaposljavanja ostalih djelatnika®* (M
= 2,44), ,,ucinak koriStenja metoda i alata upravljanja talentima se redovito mjeri‘
M = 2,82) i ,,postoje jasno definirani alati koji se koriste prilikom upravljanja
talentima® (M = 2,94). Dodatno, niti jedna vrijednost ne prelazi 4,00, pa moZemo
zakljuciti kako niti jedna praksa upravljanja talentima nije visoko ili u potpunosti
razvijena u poduze¢ima u uzorku.

Proizlazi da su, prosje¢no gledajuéi, u poduze¢ima u uzorku osrednje razvije-
ne sljedece prakse upravljanja talentima: (1) definiranje uloga i zahtjeva za talenti-
ma, (2) definiranje talenata, (3) procjenjivanje radnog ucinka talenata, (4) upravljan-
je karijerom talenata, (5) osiguravanje klju¢nih pozicija i planiranje nasljedivanja,
(6) zadrzavanje talenata i (7) kontrola procesa upravljanja talentima, dok su tri
prakse minimalno razvijene: (1) zapoSljavanje talenata, (2) mjerenje ucinkovitosti
sustava upravljanja talentima, te (3) formaliziranost alata za upravljanje talentima.

Dodatno je istrazeno postoji li statisticki znacajna razlika u razvijenosti
praksi upravljanja talentima s obzirom na veli¢inu poduzeéa u uzorku, za §to je
koriSten Kruskal-Wallisov test. Niti jedna od 10 praksi upravljanja talentima nije
se pokazala statisticki znacajnom u ve¢im poduzecima, iako se to ocekivalo s
obzirom da vece organizacije imaju zbog samog broja zaposlenika vece potrebe
za sustavnim upravljanjem ljudskim potencijalima, pa tako i talentima, i u pravilu
imaju veée budZete za provodenje razlicitih aktivnosti upravljanja ljudskim resur-
sima pri ¢emu posebice za upravljanje klju¢nim zaposlenicima odnosno talentima.

Analiza prakse upravljanja talentima s obzirom na vlasniStvo poduzeca po-
kazala je kako su u devet od deset slucajeva vrijednosti najniZze u poduzecima
u vedinski drzavnom vlasniStvu, a vrijednosti u poduzeéima u vecinski privat-
nom domacem vlasniStvu u svih deset slucajeva niZe od onih u poduzeéima u
vedinski privatnom stranom vlasniStvu (tablica 3.). Ovo je bilo i za ocekivati jer
su mnoga istrazivanja provedena u Hrvatskoj pokazala da se razliite suvremene
menadzerske prakse, a tako i prakse upravljanja ljudskim potencijalima, najvise
provode u poduzeéima sa stranim vlasnikom koji preslikava prakse u mati¢noj or-
ganizaciji, te da su najmanje razvijene suvremene upravljacke prakse u poduze¢ima
u drzavnom/javnom vlasnistvu, kao najtromijim sustavima najnesklonijima usva-
janju modernih poslovnih praksi.
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Tablica 3.:

PRAKSE UPRAVLJANJA TALENTIMA S OBZIROM NA VLASNISTVO
PODUZECA, ARITMETICKE SREDINE I STANDARDNE DEVIJACIJE

Vrijednosti
.. .. | Vecéinski | Vecinski
.. . Vecéinski . .
Prakse upravljanja talentima N privatno | privatno
drzavno )
Y domace strano
vlasnistvo

vlasni$tvo | vlasnistvo

M=280 | M=2,83 | M=3,67
SD=1,10|SD=1,15|SD=0,88

1. Zahtjevi za talentima se redovito
revidiraju u skladu sa ciljevima,
zahtjevima i strategijom organizacije.

2. Nacini na koje se identificiraju talenti | M=1,80 | M =294 | M =370
su jasno definirani. SD=0,84|SD=1,30|SD=1,07

3. Postoji jasno definirani sustav M=220 | M=261 | M=393
procjenjivanja radnog ucinka talenata. | SD=1,30|SD=1,20|SD=1,17

4. Prilikom zapoSljavanja talenata se
koristi druggéijijpristﬂlp nego prilikom M=160 | M=244 | M=2,59

s . . ; SD=0,89|SD=134|SD=1,15
zapoSljavanja ostalih kandidata.

5. Identificiranim talentima u organizaciji

se pomaze prilikom pripreme, M=300 | M=3,50 | M=3,63
provedbe i realizacije njihovih planova| SD=1,22 | SD=1,20 | SD=0,84
karijere.

6. Kljuéne pozicije u organizaciji su
jasno definirane i osiguran je plan
nasljedivanja za te pozicije.

7. Postoje Vposgbne vaere% kopmg M=320 | M=333 | M=3.52
se pokuSavaju zadrzati talenti na SD=110!SD=114!SD=0094
klju¢nim pozicijama. ’ ’ ’

8. Postoje jasno definirani alati koji se M=260 | M=2,39 | M=337
koriste prilikom upravljanja talentima. | SD=1,34 | SD=1,14 | SD=1,33

9. Strucnjaci u ljudskim potencijalima
su zaduZeni za nadziranje i kontrolu M=280 | M=3,00 | M=4,04
metoda i alata koji se koriste prilikom |SD=1,64|SD=141|SD=1,06
upravljanja talentima.

10. Ucinak koriStenja metoda i alata M=220 | M=2,11 | M=341
upravljanja talentima se redovito mjeri. | SD=1,64 | SD=0,83 | SD = 1,08

M=280 | M=3,11 | M=3,56
SD=0,84|SD=1,20|SD=1,01

Izvor: istraZivanje
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Nadalje, analiza rezultata testiranja znacajnosti razlika u praksama upravljan-
ja talentima s obzirom na vlasnicku strukturu poduzeca je pokazala da postoje
statisti¢ki znacajne razlike u Cetiri od deset praksi: ,,nadini na koje se identificiraju
talenti su jasno definirani” (%> = 9,307, p = 0,010, sig. < 0,05), ,,postoji jasno de-
finiran sustav procjenjivanja radnog ucinka talenata” (y* = 11,717, p = 0,003, sig.
< 0,01), ,,strucnjaci u ljudskim potencijalima su zaduzeni za nadziranje i kontrolu
metoda i alata koji se koriste prilikom upravljanja talentima” (%> = 7,748, p = 0,021,
sig. < 0,05) i ,,ucinak koriStenja metoda i alata upravljanja talentima se redovito
mjeri” (x> = 10,577, p = 0,005, sig. < 0,01). U ove Cetiri prakse upravljanja talentima
poduzeca u privatnom stranom vlasnis$tvu su znacajno bolja.

4.2. Prakse upravljanja talentima u doba krize

Drugim dijelom empirijskog istraZivanja htjelo se ispitati kako je globalna
ekonomska kriza utjecala na prakse upravljanja talentima te jesu li promjene sli¢ne
onima koje su se dogodile u razvijenim privredama zapada.

U 68% poduzeca u uzorku strategija upravljanja ljudskim potencijalima je
revidirana u skladu sa smjernicama za smanjenje troskova i postizanje metoda
najvece troSkovne ucinkovitosti, dok je ista praksa prisutna u svega 12% poduzecéa
u Velikoj Britaniji (kao predstavnici razvijene zapadne (,,stare”) Europe) (CIPD,
2009.). No, istovremeno, u ¢ak 32% poduzeca strategija upravljanja talentima je
postala vaznija nego $to je bila, kao Sto prikazuje slika 3. Ta su poduzeca shvatila
kako u kriznim vremenima razni oblici kapitala postaju oskudniji, a time i skuplji
resursi, §to usmjerava paznju na resurse kojih ima u izobilju (Bahtijarevié-Siber,
1999.). Resursi kojih ima u izobilju su upravo ljudi odnosno ljudski kapital koji je
u doba ekonomskih kriza kljucan jer je neiscrpan razvojni resurs (Bahtijarevic-
Siber, 1999.). No ipak, usporedimo li ovaj nalaz s nalazima u Velikoj Britaniji
(CIPD, 2009.), mozemo zakljuciti kako je kriza znacajnije pogodila ovo podrucje
bavljenja ljudima u Hrvatskoj, jer su u Velikoj Britaniji inicijative za upravljanje
talentima postale manje vazne u svega 6% ispitanih poduzeca, prakse upravljanja
talentima nisu mijenjane u 30% poduzeca te je upravljanje talentima ostalo priori-
tet u Cak 48% poduzeca.
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Slika 3 .:

RAZINA UPRAVLJANJA TALENTIMA U DOBA KRIZE, % PODUZECA
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20 14 20
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0 -

Inicijative za upravljanje Nema promjena u praksama Strategija upravljanja talentima je
talentima su postale manje upravljanja talentima postala jo$ vaznija
vaznima

Izvor: istraZivanje

Nadalje, samo je u 28% poduzeca u uzorku menadZerima u doba krize
omoguéena odnosno dana dodatna potpora pri upravljanju talentima od strane
odjela za ljudske potencijale, pri ¢emu je ova inicijativa naravno prisutna upravo
u onim poduzeéima u kojima je upravljanje talentima zbog izazova krize postalo
vaznije. Ovaj je nalaz takoder loSiji od nalaza CIPD (2009.), prema kojem je 6%
poduzeca znacajno poduprlo menadZere, Cak 51% ulozilo dodatne napore, a 30% u
manjoj mjeri ali ipak menadZere dodatno osposobljavalo za upravljanje talentima
u doba krize, a svega 13% njih nije poduprlo ove procese.

Slika 4. prikazuje prakse zapoSljavanja i zadrZavanja talenata u doba krize
u poduzeéima u uzorku kao i nalaze rezultata istrazivanja CIPD (2009.). 1z slike
je vidljivo da su tri prakse najprisutnije u hrvatskim poduze¢ima u uzorku: (1)
povecanje fokusa na zadrZavanje talenata (46% poduzeca), (2) zamrzavanje no-
vih zapoSljavanja (44% poduzeca) i (3) smanjuje se ukupan broj zaposlenih, ali
se zadrzavaju kljucni talenti (34% poduzeca), sve redom restriktivne mjere upra-
vljanja radnom snagom®. Za razliku od toga, najprisutnija praksa zapoSljavanja i
zadrzavanja talenata u doba krize u poduzecima u Velikoj Britaniji je nastavak

5 Prema Stracku i suradnicima (2010.), restriktivne mjere upravljanja radnom snagom
su: otkazivanje razlicitih dogadaja (engl. events) vezanih uz organizaciju; smanjivanje ili zamrzava-
nje zaposljavanja; otpuStanje zaposlenika; smanjenje ili ukidanje budZeta za razvoj i obrazovanje;
prisilno ,,oduzimanje* godis$njih odmora; smanjenje ili odgadanje isplate bonusa; smanjenje ili od-
gadanje isplate ostalih beneficija; povecanje broja radnika sa skra¢enim radnim vremenom; nepla-
¢anje prekovremenih; poveéanje broja radnika s ugovorom na odredeno; povecanje broja ranijih
umirovljenja; smanjenje osnovice place; povecanje broja neplacenih godi$njih odmora; reduciranje
planova za umirovljenje; ohrabrivanje zaposlenika da uzmu slobodnu godinu (engl. sabbatical);
povecanje broja neizravnih kompenzacija.
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zaposljavanja klju¢nih talenata za organizaciju (43% poduzeca) (CIPD, 2009.),
dakle nerestriktivna odnosno proaktivna mjera.

Slika 4.:

PRAKSE ZAPOSLJAVANJA I ZADRZAVANJA TALENATA
U DOBA KRIZE, % PODUZECA

Povecan je fokus na zadrzavanje talenata

Zamrznuta su nova zaposljavanja

Smanjuje se ukupan broj zaposlenih, ali se
zadrzavaju kljucni talenti

Smanjeno je oslanjanje na agencije za zaposljavanje
pri zapo$ljavanju talenata

Nastavlja se zaposljavanje klju¢nih talenata za
organizaciju

Kreirane su smjernice za smanjivanje broja
zaposlenika

Koriste se novi mediji/tehnologije prilikom
zapoSljavanja talenata

PoboljSani su alati za planiranje zaposljavanja i
zadrzavanja talenata

Veca je stopa zapoSljavanja talenata koje je
konkurencija odbacila

60

OHrvatska poduzecéa u uzorku B Nalazi CIPD

Izvor: istrazivanje i CIPD (2009.)

Sto se tice praksi obrazovanja i razvoja talenata (slika 5), u hrvatskim
poduzeéima u uzorku u doba krize veéi je naglasak na obrazovanju i razvoju ta-
lenata unutar organizacije (engl. in-house) (u ¢ak 70% poduzeca) te su opéenito
smanjeni budzeti za obrazovanje i razvoj (u ¢ak 61% poduzeca), dok je u Velikoj
Britaniji (CIPD, 2009.) osim naglaska na razvoju talenata unutar organizacije (55%
poduzeca) prisutan i fokus na samo nuzni razvoj talenata (45% poduzeca), ali je i
znacajno manji broj poduzeca (samo 20% njih) smanjio budZete za obrazovanje i
razvoj.



1 80 N. POLOSKIVOKIC, H. NAOULO BEGO: Upravljanje talentima u vrijeme krize - teorijska polazista i stanje u Hrvatskoj
EKONOMSKI PREGLED, 63 (3-4) 162-185 (2012)

Slika 5.:

PRAKSE OBRAZOVANJA I RAZVOJA TALENATA
U DOBA KRIZE, % PODUZECA

Vedi je naglasak na razvoju talenata unutar I I i (1)
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Fokus je samo na nuzni razvoj talenata 24 45
CI) 2I0 4IO 60 80
O Hrvatska poduzeca u uzorku B Nalazi CIPD

Izvor: istraZivanje i CIPD (2009.)

Konacno, vezano uz motiviranje i nagradivanje talenata u doba krize (slika
6.), vidljivo je da je u velikom broju poduzeca u uzorku poveéan nadzor i uveden
strozi postupak odobravanja povecanja placa i ostalih povlastica (62% poduzeca),
da su povecanja placa ogranicena ili zamrznuta (46% poduzeca) i da su bonusi
smanjeni ili se ne isplacuju (38% poduzeca). Za razliku od navedenog, u Velikoj
Britaniji se sve navedene restriktivne prakse motiviranja i nagradivanja talenata u
doba krize provode znac¢ajno manje (CIPD, 2009.).
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Slika 6.:

PRAKSE MOTIVIRANJA I NAGRADIVANJA TALENATA
U DOBA KRIZE, % PODUZECA

Povecan je nadzor i stroZi postupak odobravanja "F . i ! ! ! ! ! ] 62

povecanija placa i ostalih povlastica | | |

Povecanja pla¢a su ograni¢ena ili zamrznuta W—W—I 46
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o

Plac¢a se temelji na radnoj ucinkovitosti
Naglasak je na nefinancijskim nagradama
Smanjene su direktorske i menadzerske place
Ostale povlastice su zamrznute

Veca je diferencijacija rangova placa

Nagraduju se samo najbolji zaposlenici (engl. top
performers)

OHrvatska poduzeéa u uzorku ~ ENalazi CIPD

Izvor: istrazivanje i CIPD (2009.)

5. Zakljucak

U danas$njoj ekonomiji baziranoj na znanju, vrijednost ¢ini produkt znanja
1 informacija, stoga organizacije ne mogu generirati profite bez ideja, vjeStina i
talenata svojih zaposlenika i moraju se usmjeravati na njih, a ne na tehnologije,
tvornice i kapital (Martin i Moldoveanu, 2003.). Stoga se pojmovi talent i upra-
vljanje talentima sve viSe upotrebljavaju u svakodnevnom rjecniku stru¢njaka ljud-
skih potencijala, ali i izvr$nih direktora organizacija, iako ne postoji jedinstvena
definicija talenta niti jedinstven popis obiljeZja i osobina licnosti koje bi talenti
trebali imati. No, lako je prepoznati kako se od talenata ocekuje superiorni radni
ucinak i kreativnost koji su znacajno veci nego kod ostalih zaposlenika i koji or-
ganizacijama osiguravaju postizanje boljih rezultata i konkurentsku prednost pred
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ostalim organizacijama koje ne posjeduju talente. Pri tome talenti za sebe ocekuju
mogucénosti za razvoj i prilike za izraZavanje, daju puno, ali 1 ocekuju puno za
sebe. Kao posljedica toga, ukoliko organizacije Zele privlaciti i zadrZavati talente,
moraju biti atraktivna mjesta za rad, tj. biti poslodavci prvog izbora. Kada govo-
rimo o upravljanju talentima takoder je bitno da su procesi za njihovo upravljanje
jasno postavljeni od strane ljudskih potencijala, ali i da je odgovornost za razvijan-
je talenata na strani linijskih voditelja. Vazno je napomenuti i kako je predanost
upravljanju talentima nuZna od vrha do dna organizacije.

Jo$ uvijek se nalazimo u vremenima globalne ekonomske krize koja je utje-
cala na poslovna okruZenja na nacine koje nitko nije mogao predvidjeti. Stoga
se javljaju znacajne promjene i u praksama upravljanja talentima. Organizacije
koje Zele ostati konkurentne i koje razmisljaju dugoro¢no posvecuju puno vise
paZnje zadrZavanju fokusa na praksama upravljanja talentima, od organizacija koje
razmiSljaju kratkoro¢no i isklju¢ivo u smjeru preZivljavanja u doba ekonomske
krize.

Nazalost, rezultati istrazivanja o upravljanju talentima u hrvatskim podu-
ze¢ima u uzorku pokazuju kako ne samo da njihove prakse upravljanja talentima
nisu razvijene, ve¢ i da je njihovo uskladivanje praksi upravljanja talentima s jo§
uvijek prisutnom globalnom ekonomskom krizom restriktivnog tipa, za razliku od
promjena u upravljanju talentima u uspjeSnim europskim i svjetskim organizacija-
ma koje su fleksibilnog a ponekad cak i proaktivnog tipa. Konkretno, prakse upra-
vljanja talentima u doba krize identificirane u poduze¢ima u uzorku, su na primjer
smanjivanje ili zamrzavanje zaposljavanja, smanjenje ili zamrzavanje budzZeta za
razvoj i obrazovanje, smanjivanje ili odgadanje bonusa. Za razliku od toga, prakse
fleksibilnog tipa® koje su koristile i koriste organizacije u svijetu su na primjer
radna pokretljivost ili pojednostavljivanje postojecih procesa (Strack i sur., 2010.),
dok su koriStene proaktivne prakse nastavak zaposljavanja klju¢nih talenata za or-
ganizaciju i ulaganje dodatnih napora u upravljanje talentima (McCarnety, 2009.).

Na temelju svega navedenog moze se predvidjeti kako poduzeca u uzorku
vjerojatno nece izaci iz krize konkurentnija i jaca, nego upravo suprotno, vjerojat-
no ¢e biti dugoro¢no ,,08tecena’“ ekonomskom krizom i trebati puno vremena da se
oporave od njenih posljedica.

¢ Prema Stracku i suradnicima (2010.) fleksibilne mjere upravljanja radnom snagom su:
revidiranje procesa; povecanje radne pokretljivosti (zaposlenici se treniraju za razliCite poslove);
neproduzavanje ugovora na odredeno vrijeme; smanjenje broja hijerarhijskih razina i povecanje
raspona kontrole; povecanje nadzora nad radnim uc¢inkom zaposlenika; postrozeni kriteriji prilikom
zapoSljavanja; fleksibilno radno vrijeme; nagradivanje zaposlenika za manji broj prekovremenih
sati; izmjeStanje posla; internaliziranje aktivnosti koje su ranije obavljali vanjski dobavljaci; privre-
meno skradivanje radnog tjedna; povecanje dijela kompenzacija koji je povezan s profitom.
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TALENT MANAGEMENT IN THE TIME OF CRISIS - THEORETICAL

BACKGROUND AND STATE OF THE ART SURVEY IN CROATIA

Summary

In today’s environment of global economic crisis, companies must deal with

one of the biggest challenges in managing human resources if they want to main-
tain a competitive advantage in the marketplace, and that is talent management.
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Paper explains concepts of talent and talent management, basic practices of
talent management, and managing talent in crisis time. The empirical part of the
paper assesses talent management practices in Croatian companies, and changes
which occurred in the talent management practice as a result of a global economic
crisis, which have been compared with changes in talent management practices
due to the crisis in Great Britain, as a representative of most developed European
countries.

Results indicate that practices of talent management are partly developed in
enterprises in the sample and that global economic crisis resulted in restrictive ta-
lent management practices, compared with practices used by successful European
and other companies all over the world which were more flexible.

Key words: talent, talent management, talent management in crisis time,
Croatia





