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SAZETAK: Upravljanje talentima u savremenom poslovanju
predstavlja koris¢enje integrisanog skupa aktivnosti kako bi se
obezbedilo da organizacija privuce, zadrzi, motiviSe i razvija
talentovane pojedince. Savremene organizacije sve vise uvidaju
da njihova poslovna efikasnost i efektivnost umnogome zavisi od
prepoznavanja, ali i angazovanja i razvijanja potencijala kod
zaposlenih. Talentovani pojednici postaju strategijski resurs cije
angazovanje dovodi do izvrsnosti organizacionih performansi.
Upravljanje talentima je od vitalnog znacaja i za pojedince i za
organizaciju. Pojedinci, kojima je omoguc¢eno da iskazu Svoj
potencijal, generiSu inovacije i doprinose pozitivnim promenama
u organizaciji, a istovremeno su zadovoljniji jer uspevaju da se
samoaktualizuju 1 da napreduju. Menadzeri koji rukovode
talentima doprinose povecavanju produktivnosti, a time i jatanju
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konkurentske pozicije organizacije u trziSnim uslovima
poslovanja. Cilj rada je da potencira znac¢aj upravljanja talentima
u kontekstu modeliranja strateskih planova savremene
organizacije.

Kljucne reci: upravljanje talentima, model talent menadzmenta,
zaposleni, organizacija, poslovna izvrsnost;

uvoD

Upravljanje talentima definiSe se kao proces Kkojim poslodavci
predvidaju i ispunjavaju svoje potrebe za ljudskim resursima. Osnovna teznja
I izazov svake savremene organizacije je da prave ljude sa pravim vestinama
postavi na pravo mesto, $to ujedno predstavlja i opStu definiciju menadzmenta
talentima. Tokom poslednjih godina strucnjaci iz raznih oblasti uvideli su da
je kvalitetno upravljanje talentima izuzetno vazno za produktivnost i
motivaciju zaposlenih. Medutim, ono ¢emu se nije pridavala velika vaznost
jeste razvijanje strategije upravljanja talentima kao i usaglasavanje strategije
razvoja talent menadzmenta sa organizacionim ciljevima (Collings et. al,
2009). Istrazivanje koje je medu zaposlenima u Evropi (Brush and Ruse,
2005), pokazuje da nacin upravljanja talentima ima uticaja na razvoj
organizacije i samih zaposlenih. lako znatan broj organizacija ima razvijen
sistem upravljanja talentima, samo cetvrtina zaposlenih smatra da njihova
preduzeca uspesno defini$u ciljeve, komuniciraju sa zaposlenima i pruzaju
dovoljno mogucnosti za razvoj Kkarijere. Istrazivanje je pokazalo da su
zaposleni angazovaniji, a samim tim i zadovoljniji poslom i organizacijom
ukoliko ona na ispravan nacin upravlja talentima. Osim toga, briga o talentima,
kao sastavni deo poslovne strategije, pozitivno uti¢e i na preporuke medu
zaposlenima i zadovoljstvo radom u tom preduzecu, a zaposleni veruju u
stabilnost zaposlenja pa su optimisti¢ni prema budu¢em poslovanju (Bartel and
Dutton, 2001). Potrebno je ista¢i da takvi zaposleni imaju vise poverenja u
menadzment, jer smatraju da on bolje upravlja poslovnim procesima i jasnije
pokazuje koliko su ljudi vazni za uspeh organizacije.

Stru¢njaci isti¢u da ljudi po prirodi Zele da dobiju povratnu informaciju
0 svom radu i zele da znaju Sta ih ocekuje u buducnosti, a organizacije koja su
toga svesna i vode brigu o tome, nalaze se u prednosti pred svojim
konkurentima. Takve organizacije ¢e bolje poslovati, zaposleni ¢e biti vise
odani, a troSkovi zapoSljavanja i obucavanja nizi. Otkrivanje, razvoj i
zadrZavanje talenata bi¢e presudno za uspeh poslovanja u svim delatnostima
(McDonnell et. al, 2010).
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Organizacije koje planiraju svoj razvoj i okrenute su ka buduc¢im
trendovima poslovanja shvataju upravljanje talentima kao osnov daljeg
razvoja.

NOVI KONCEPT MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Menadzment talenata je oblast koja je sve vise u epicentru istrazivanja i
interesovanja ne samo teoretiCara, ve¢ i praktiCara menadzmenta ljudskih
resursa. Nuznost menadzmenta talenata je fokusiranje na strategijski
najvaznije zaposlene: inovativne i Kkreativne radnike znanja (Caligiuri and
DiSanto, 2001). Otuda se menadzment talenata najéesé¢e dovodi u vezu sa
politikama menadzmenta ljudskih resursa usmerenih na maksimiziranje svih
zaposlenih, tj. sa politikama povezanih sa regrutovanjem, selekcijom,
zadrzavanjem i razvojem onih zaposlenih koji su identifikovani kao klju¢ni za
uspeh poslovanja organizacije.

Kako bi izgledala organizacija koju pojedini autori nazivaju
organizacijom Kkoju pokre¢u talenti (talent-powered organizations) -
organizacija koja investira i ulaze u svoje jedinstvene i specificne sposobnosti
upravljanja talentima, kako bi proizvela izvanredne rezultate za organizaciju?
Ovakve organizacije veste su u definisanju potreba za talentima, otkrivanju
raznolikih izvora talenata, razvoju individualnih i timskih talenata unutar
organizacije. Znac¢ajna uloga ljudskih resursa jeste da identifikuje talente kako
bi maksimizirali strateSke mogucnosti U buduénosti. Otuda proisti¢e znac¢ajno
pitanje: da li se kompanija moze osloniti na sektor za ljudske resurse kroz
pomaganje razvoju talenata u cilju unapredenja poslovne strategije |
izgradivanja novih industrija (Farndale et. al, 2010)?

Ono sto je vazno naglasiti jeste neophodnost da se navedene sposobnosti
organizacije integriSu sa organizacionom poslovnom strategijom i zajedno
ugrade u poslovne procese. Imperativi talent menadzmenta (Day and Lance,
2004):

1. Talenat kao sustinsko pitanje svake poslovne strategije: podrazumeva
potrebu shvatanja vrednosti talenata, prepoznavanje klju¢nih
komponenti poslovnih strategija koje se odnose na talente, kao i
njihove implikacije na organizacione performanse.

2. Razli¢itost kao najveca vrednost organizacije: kljuéna konkurentska
prednost organizacije zasniva se na sposobnosti organizacije da
privuce, a njenih zaposlenih da rade sa razli¢itim i raznovrsnim
talentima.
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3. Ucenje i razvoj vestina kao najvaznije Sposobnosti: usredsredivanje na
jasno razumevanje specifi¢nih i jedinstvenih vestina i kompetencija
vodi ka uspehu.

4. Pravilno angaZzovanje kao transformacija poslovnih rezultata:
privlatenjem i motivisanjem zaposlenih omoguéi¢e se uvecavanje
talenata u organizaciji i poboljsanje njenih poslovnih rezultata.

5. Obuka i razvoj talenata kao briga organizacije: menadzment ljudskih
resursa ima klju¢nu ulogu po ovom pitanju, ali najbolja praksa i kultura
okrenuta ka talentima treba da budu ugradene u celokupno poslovanje
organizacije.

Zakljucuje se da neophodnost odgovora na promenljivo okruzenje
ekonomije znanja, globalizaciju znanje i radnike znanja kao osnove postizanja
I odrzavanja konkurentske prednosti, namece potrebu izmene funkcije
menadzmenta ljudskih resursa u pravcu formulisanja poslovne strategije koja
¢e U centar interesovanja staviti talentovane, inovativne i kreativne zaposlene.
U tom smislu, za savremenu organizaciju predstavlja nuznost ono $to je,
zapravo, sustina menadzmenta talentima — selekcija i razvoja talentovanih
pojedinaca je veoma ozbiljan zadatak koji se nalazi pred savremenim
menadZzmentom ljudskih resursa.

POTREBE | TRENDOVI TALENT MENADZMENTA

Novi trendovi razvoja u svim podrucjima privrede i drustva, doneli su
novu ,.eru talenata”, ¢iji se uticaj ogleda u zahtevima da se organizacije koje
prate trendove i teze ka napredovanju i razvoju, aktivno bave talentima.
Takode, moze se reci da je to jedan kompleksan sistem za upravljanje talentima
koji je jos uvek u fazi razvoja i sirenja (Heifetz, Grashow, Linsky, 2009).
Poslednjih godina programi talent management postaju sve zastupljeniji i broj
talentovanih pojedinaca se kre¢e uzlaznom putanjom, sto dovodi do dileme da
li je isplativije ulagati u razvoj ve¢ postojecih internih talenata i unaprediti ih,
ili ulagati u eksterne talente. Programi talent menadZmenta mogu pomoci
organizacijama da privuku, izaberu, zadrze i razvijaju talente. Medutim,
rezultati istrazivanja ukazuju na to da konkurentska prednost ne dolazi od
najbolje izabranih programa nego od uskladivanja razli¢itih elemenata sistema
upravljanja talentima u organizaciji, kao i njihova ukorenjenost u sistem
vrednosti organizacije (Stahl et. al, 2012).

Cilj je kreiranje takve klime unutar organizacije koja ¢e omoguciti u oba
slu¢aja napredak i socijalizaciju talenata. Ukoliko se interno razvijaju talenti
ili buduc¢im zaposlenima (ukoliko je re¢ o eksternom razvoju) potrebno je istaci
one vrednosti organizacije §to ¢e uticati na unapredenje rada celokupne
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organizacije. Zatim, na taj nacin se moze ostvariti prisniji odnos sa
zaposlenima, dok je on na samom pocetku razvoja ili usavrSavanja svojih
talenata (Kilburg, 2002). Takav odnos tj. profesionalan odnos uticace na
spremnije i otvorenije prihvatanje ideja od strane zaposlenih, a koje koje
menadzer ima za zaposlenog talenta. Time ¢e zaposleni imati slobodu da
upravlja razvojem svojih sposobnosti i vestina $to ¢e uticati na povecanje
individualnih, a ne samo grupnih poslovnih uspeha.

U slucaju razvoja talenta u okviru organizacije, na taj na¢in organizacija
angazuje talente na najadekvatniji nacin i pruza im efikasne razvojne
edukacije, treninge, seminare, Sto bi se odrazilo na povecéanje $anse da talenti
nece napustiti datu kompaniju ¢ak i u slu¢aju ako dobiju bolju ponudu da budu
angazovani U drugoj organizaciji. Osim toga, razvijeni talenti osecace se
povezanim i umrezenim U kolektiv organizacije, poznavace radnu klimu i mo¢i
¢e slobodnije i sigurnije da deluju.

U vecéini organizacija postoje zaduzenja koja nisu dovoljno zahtevna i ne
pruzaju prostora za izazov talentovanim zaposlenima, tako da oni poslove te
vrste ne zele da rade odnosno izbegavaju (Leana and Feldman, 1992). Opis
posla za talentovane pojedince pozeljno je da bude zasnovan na savremenim
kompetencijama i dovoljno fleksibilan, izazovan i kreativan kako bi se smanjio
rizik potencijalne fluktuacije (Kati¢, 2012). Tim prividnim oblikom problema
se bave menadzeri koji moraju obratiti paznju da i ti drugi zaposleni budu
angazovani na adekvatan nacin, da budu placeni kako treba i da se njihovi
manji uspesi i doprinosi takode primecuju. Pored toga Sto menadzeri ulazu
mnogo napora i sredstava u razvoj talenata, oni mogu biti nezadovoljni tim
ulaganjima i zato je veoma vazno da menadzeri budu stalno u kontaktu sa
zeljama 1 potrebama svojih razvijanih talenata. (Carpenter, Sanders,
Gregersen, 2009).

Postoji vise faktora koji uticu na organizaciono upravljanje talentima.
Bersin (2013) je u svojoj studiji identifikovao slede¢ih Sest pokretaca koji uticu
na upravljanje talentima:

- Brze promene biznisa koje zahtevaju fleksibilnost u poslovanju;

- Okretanje ka rastu¢im trzistima — rast novih ekonomija kao sto su
Kina, Indija, Brazil i Isto¢na Evropa;

- Radna mesta bez granica — stvaranje virtuelnih radnih mesta bez
granica, nestajanje korporativne hijerarhije, razli¢iti timovi sa nizom
organizacionom strukturom;

- Specijalizacija radnih mesta i nov model Kkarijere — vise
specijalizovani zavisni poslovi zahtevaju specijalizovane i fleksibilne
modele Karijera, programe socijalnih nagrada i olakSano kretanje
talenta;

- Novi stilovi rukovodenja i opunomocavanje zaposlenih;
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- Intenzivno nadmetanje i potraznja za talentima — danasnje trziste
talenata je vrlo konkurentno.

MODEL INTEGRISANOG TALENT MENADZMENTA

Potreba za proaktivnim stvaranjem strateskih mogucnosti je dovela do
toga da talent menadzment postane jedna od funkcija organizacija za ljudske
resurse. Analiziraju¢i postojecu literaturu i koriste¢i iskustva stru¢njaka na
razli¢itim poslovima, definisano je Sest generic¢kih elemenata koji su tipi¢ni za
svaki integrisani model talent menadzmenta (Cheese, Thomas, Craig, 2008).
Pocevsi od strategije, osnovni procesi talent menadzmenta su identifikacija,
procenjivanje, razvoj i zadrzavanje, pri cemu Se Svi procesi temelje na kulturi
upravljanja talentima. Sve ove komponente imaju svoje mesto i podrzavaju
jedna drugu u procesu talent menadZzmenta sa ciljem porasta vrednosti
poslovanja.

Slika 1. Model upravljanja talentima
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Izvor: ( Berger, L & Berger, D., 2011)

Prikazan je opsti model (Slika 1) koji se moze modifikovati za specifi¢ne
potrebe organizacije. lako su opste komponente uvek prisutne, implementacija
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modela se moze u velikoj meri razlikovati od organizacije do organizacije, u
zavisnosti od toga koja komponenta je vaznija. Opisane su sve komponente
modela:

Poslovna strategija

Povezivanje talent menadzmenta sa poslovnim planovima organizacije
omogucéava da strategija za talente ostane uskladena, redovno pracena i
ocenjivana tokom ¢itavog godisnjeg ciklusa planiranja. Poslovne strategije se
Cesto odlikuju zeljama, ali ne i realnoS¢u u kojoj treba da budu implementirane,
a koja zavisi od sposobnosti i kapaciteta ljudi u organizaciji. Lideri obi¢no
razmiSalju 0 tome da li imaju finansijska sredstva za izvrsenje strategije, a
pritom Cesto zaboravljaju da procene moguénosti svog rukovodstva. Prilikom
razmatranja dugoro¢ne Strategije, provera organizacionih mogucnosti |
mogucnosti koje pruzaju talenti, predstavlja priliku za izvrSenje procene
izvodljivosti implementiranja strategije. Organizacije, na primer, traze od
svojih rukovodilaca da opisu tri strateski najvaznija prioriteta, koristeci
posebne organizacione sposobnosti neophodne za uspesnu implementaciju
svakog od ta tri prioriteta. Zatim, odreduju aktuelne propuste i akcije kojima
¢e ih ispraviti. Ove akcije su poslovne inicijative koje se prate i ocenjuju tokom
cele godine. Prednost ovakvog nacina rada je u tome Sto rukovodioci razvijaju
sposobnosti koje ¢e im omoguciti ostvarivanje njihovih poslovnih aspiracija.

Prepoznavanje talenata

Nakon sto se utvrde potrebe za talentima koji su od strateskog znacaja za
organizaciju, potrebno je utvrditi da li postoji moguénost zadovoljenja
kratkoro¢nih i dugoro¢nih potreba talenata. Ono Sto je neizbezno je da se u
skladu sa strategijom obezbedi neophodno angazovanje ljudi spolja i
unapredenje ve¢ postojecih zaposlenih (Chambers, Foulon, Handfield, Hankin,
Michaels, 1998). U organizacijama koje se vode filozofijom unapredivanja
svojih ljudi postoji odredeni procenat talenata koje treba angazovati spolja,
kako bi se strateski ciljevi mogli ostvariti. Ovo se moze odnositi na
rukovodstvo, ili pak na neku relativno neprimetnu tehni¢ku vestinu $to je od
klju¢nog znacaja za prodaju proizvoda.

Brzo pronalaZenje i angazovanje talenata
Talenti, ljudi visokog potencijala i radnog ucinka, koji su ujedno i
personifikacija jedne organizacije, veoma se tesko identifikuju na trzistu,

angazuju | zadrzavaju. Uspesno ili neuspesno poslovanje jedne organizacije se
moze direktno povezati sa kvalitetom i brojem ovakvih pojedinaca.
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Verovatnoca uspesnog razvoja ovakvih pojedinaca unutar jedne organizacije,
zajedno sa troSkovima ovakvih aktivnosti, veliki je izazov (Czarniawska and
Mazza, 2003). Organizacije koje su prepoznale talente unapredile su
razvijanje svojih strategija i inicijativa da zadrze ovakve pojedince. Troskovi
zamene ovakvih pojedinaca, samo sa aspekta vremena i finansija, mogu biti
zastraSujuce veliki, a njihov odlazak moze poremetiti kulturu i tok rada
organizacije. Pametne organizacije primenjuju vrlo stroge mere zadrzavanja,
dok su regrutanti pod stalnim izazovom nalazenja najboljeg nacina za
prevazilazenje barijera. Zadatak koji je pred regrutantima jeste uveriti
kandidata u poverljivost i jasno mu staviti do znanja da njegovo razmatranje
drugih opcija nosi sa sobom minimalni rizik. Metod intervjuisanja je od
kljuénog znacaja za kompaniju, a dobri konsultanti su potrebni radi
olakSavanja samog procesa.

Kako prepoznati talente

Prvi vazan korak u prepoznavanju talenata je otkrivanje profila koji ¢e
se najbolje uklopiti u zahteve koje postavlja odredena funkcija i kultura
organizacije. Svaka organizacija ima sopstvenu kulturu kao sto i svaka funkcija
ima specificne zahteve. Detaljna i sazeta procena klju¢nih elemenata kulture
jedne organizacije i strukture radnog mesta je vrlo vazna. Definisanjem ovih
elemenata moguce je pronac¢i kandidate koji imaju odgovarajuc¢e radno
iskustvo i licne kvalitete. Kontekst kulture pozeljno je jasno predstaviti, prema
slede¢im koracima (lbarra, 2003):

1) definisati kulturu (vrednosti, sposobnosti, vestine) i prilagoditi je
kvalifikacijama kandidata.

2) pronaéi kompanije sa sli¢cnim kulturama i metodologijama.

3) identifikovati pojedinca u ciljanim kompanijama i putem povezivanja
odrediti da li ti pojedinci imaju tehnicke, rukovodilac¢ke, menadzerske
i inovativne vestine kao i odgovarajuéi stil koji ¢e se uklopiti u
organizaciju. ldentifikacija talenata bi trebalo da se vrsi neprestano.
Pored spoljnih regrutanata trebalo bi definisati i postupak izdvajanja
spoljnih talenata kroz interna upucivanja.

U periodima ekonomskog pada talenti su otvoreniji za nove moguénosti.
Oni su pronicljivi, inteligentni ljudi koji vladaju svojim okruZenjem, ponose se
time §to su uvek spremni i traze nacine da poboljSaju svoje moguénosti.
Ostvarivanje kontakta sa pojedincima koji su podesni za organizaciju
predstavlja siguran i brz nain za pronalazenje talenata. U zavisnosti od
poslovne strategije i potrebnih kompetencija, organizacija mora odrediti odnos
ljudi koji su angazovani interno i eksterno.
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AngaZovanje ljudi iz organizacije

Unapredenje ve¢ postoje¢ih zaposlenih zahteva ozbiljno planiranje
njihove karijere i procese kretanja talenata. Prevazilazenje prepreka prilikom
premestanja talenata u okviru organizacionih granica, kao sto su sektori ili
funkcije, moze biti tesko ali donosi rezultate s pravom posveéenos$cu
rukovodstva. To moze znaciti i stvaranje kulture u kojoj se nova radna mesta
oglasavaju a pojedinci podsticu na prijavljivanje za poslove u drugim
organizacijama, i kulture u kojoj se na prelazak u drugi sektor kompanije gleda
kao na nesto pozitivno a ne kao na nedostatak lojalnosti osnovnoj grupi. Ovaj
proces moze zahtevati aktivno upravljanje na odredenim nivoima, koristeci
plan razvoja za stvaranje kvalifikovanih kandidata sirom kompanije. Na ovim
nivoima pojedinci se pozivaju na razgovor za novu poziciju, pod uslovom da
ih u tome njihov menadzer podrzava. Podudaranje individualnih potreba za
razvojem sa planovima za karijeru takode moze posluziti kao inicijator
kretanja talenata pri cemu se vreme provedeno na odredenoj funkciji prati a
talenat se definise kao onaj koji je na raspolaganju za premestanje S jednog
posla ili funkcije na drugi (Kets de Vries, 2008). Na ovaj nacin je moguce
stvoriti mogucénosti razvojnog karaktera za pojedinca. To zahteva kulturu
kretanja talenata, kulturu u kojoj su menadzeri voljni da ,,ponude” talenat, jer
¢e se na taj nacin obezbediti jacanje cele kompanije koje ¢e dalje privladiti
nove talente. Danas mnoge organizacije trude se oko talenata i zaposljavaju ih
samo zato S$to to Zele, a ne zato Sto moraju. Ipak, u realnosti ovo moze biti
dobro ukoliko sve komponente sistema talent menadzmenta zajedno stvaraju
niz talenata koji su dostupni za klju¢ne pozicije.

AngaZovanje ljudi van organizacije

Angazovanje ljudi spolja i strategija zaposljavanja se moraju prilagoditi
pronalazenju talenata koji ranije mozda nisu bili potrebni. Ovo moze biti
prilika za integraciju razli¢itosti i uklapanje u program talent menadZmenta
koji nalaze da kompanija sebi ne moze da priusti da propusti bilo koji talenat
prisutan na danas$njem trziStu. Za jednu multinacionalnu organizaciju ili
organizaciju koja planira da se prosiri u druge zemlje, najvaznija je
kombinacija lokalnih zaposlenih i zaposlenih iz drugih zemalja. Odluke treba
donositi na osnovu aspekata talent menadzmenta koji su globalni, regionalni i
specificni za odredeno lokalno trziste i posebne potrebe posla. Mnoge
industrijske organizacije u kojima su troskovi strogo praceni, prihvatile su da
10% ljudi sa najnize lestvice budu van organizacije, dok se upraznjena radna
mesta koriste za strateske talente (Smart, 2005). lzdvajanje sredstava iz
budzeta radi investiranja u nekoliko strateskih pozicija ¢e stvoriti rezervnu
bazu talenata i uciniti organizaciju fleksibilnijom (Foster, 2007).
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Organizacije tradicionalno koriste programe rotiranja poslova kako bi
stvorile rukovodioce s namerom da vecéina angazovanih ljudi nastavi svoju
karijeru u toj organizaciji. lako je u danasnje vreme malo verovatno zaposlenje
u jednoj istoj kompaniji tokom c¢itave Karijere, program rotiranja poslova na
pocetku karijere moze predstavljati izvanredan izvor talenata. Ovo se moze
primenjivati na razne akcije, a posebno moze biti od koristi za strateske
lokacije kao nacin privlacenja i razvijanja lokalnih talenata u prelaznom
periodu. Ono §to je posebno vazno je da zadrZzavanje ovako angaZzovanih
talenata, koji su na pocetku svoje karijere, moze biti dovoljno dugo da obezbedi
povrat investicije.

U cilju privlacenja talenata potrebno je da talenti budu ubedeni u to da je
cilj organizacije uspesnost talenata. Ovo se posebno odnosi na okolnosti pod
kojima je danas vrlo tesko zadrzati talente i gde se odanost firmi vise ne
vrednuje kao nekad, a duze zadrzavanje na nekom poslu se smatra negativnim
po neciju karijeru. Iz tog razloga organizacije moraju stalno pratiti stepen
zadovoljstva talenata kada su u pitanju ucenje, obuka i programi koji mu se
nude radi napredovanja u karijeri.

Procena talenata

Kljuéna komponenta talent menadzment sistema je implementacija
sistema selekcije koji se zasnivaju na strateskim kompetencijama organizacije
i koriste se za eksternu i internu selekciju. Obucavanje menadzera za vodenje
intervjua koji se baziraju na ponasanju je veoma vazan korak u razumevanju
talent menadzmenta. Ako menadzeri mogu da savladaju tehniku procene
talenata u toku selekcije, oni ¢e takode Koristiti ove vestine prilikom
ocenjivanja razvoja i potencijala njihovih zaposlenih. Postavljanjem
pojedinaca na prava mesta i dalje ostaje potreba za formalnim procesom
ocenjivanja koji ¢e pokazati njihove trenutne i buduce sposobnosti za
obavljanje poslova, njihove strateske kompetencije i potencijal za razvoj
karijere. Dobar sistem menadZzmenta radnih performansi, onaj koji ne ocenjuje
samo Sta pojedinci rade ve¢ i kako rade, kao i razvoj njihovih strateskih
kompetencija je vrlo vazna osnova. Ipak, sistem menadzmenta radnih
performansi postaje efikasan tek onda kada su menadzeri zaista objektivni ali
i struéni U ocenjivanju rezultata, ponaSanja i kompetencija (Adler,
Bartholomew, 1992).

Cesto ne postoji ujednadenost unutar jedne organizacije, pa je veoma
teSko videti njene stvarne mogucénosti. Inkorporacija validnih nacina
ocenjivanja odredene grupe poslova pruza objektivnu ocenu pojedinaca u
njihovom daljem razvoju, selekciji za bazu talenata sa visokim potencijalom
ili postavke na nove pozicije. Upravljanje ovim informacijama je od velike
vaznosti pa organizacije moraju da utvrde koje podatke organizacija treba da
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»poseduje” i koristi, a koje informacije su u ,,vlasnistvu” pojedinca radi
njegovog daljeg usavrSavanja i koje menadzment ne treba da koristi u
procesima donosenja odluka. Neke kompanije su uvele politiku ,,zastite”
izmedu ocena koje se koriste u procesima obu¢avanja i ocena koje se koriste
za odredivanje potencijala ili internu selekciju. Ovo pruza sigurnost
pojedincima koji na taj nacin mogu da se ukljuce u edukativne programe, a da
pritom ne brinu da ¢e podaci koji se na njih odnose biti iskoriSteni u procesu
selekcije. Konac¢no, organizacije teze kreiranju okruzenja koje je otvoreno, gde
se sposobnosti i potrebe za usavr$avanjem ispoljavaju bez zadrske, ali ovo je i
ujedno veoma tesko postici.

Formalno ocenjivanje koje je osmisljeno i obavljaju ga stru¢ni pojedinci,
bilo da su unutar ili van organizacije, od neprocenjive je vaznosti kada se
ocenjuju sposobnosti strateskih talenata. Ocenjivanje je dugotrajno i obi¢no
podrazumeva detaljnu analizu podataka i istorijat karijere, kognitivne testove
I testove li¢nosti, kao I intervjue sa menadzerima ali i kolegama. Oni mogu biti
posebno korisni prilikom ocenjivanja radnika koji imaju dobre rezultate i
njihovog potencijala da budu uspesni na sledecoj lestvici unutar organizacije.
Ovakvo ocenjivanje je trostruko — razgovori se obavljaju sa pojedincem,
njegovim menadzerom i osobom koja vrsi ocenjivanje kako bi se potvrdili
rezultati i odredili prioriteti u razvojnom planu. Ocenjivanje se takode moze
koristiti u sklopu selekcije radi daljeg napredovanja i u tom slucaju podaci
postaju vlasniStvo organizacije. Kljucna komponenta ovakvog pristupa je
utvrdivanje ,,podobnosti” pojedinca da preuzme funkciju koja se za njega
planira.

Razvoj talenata

Planiranje razvoja zbog postojecih ali i budu¢ih funkcija je jedna od
najvaznijih aktivnosti menadzera koja moze doprineti brzem razvoju
organizacije. Efektan razvojni plan — onaj koji pruza izazove ali i daje dovoljno
vremena za ostvarivanje plana — pruza menadzerima moguénost poboljSanja
rada njihovih zaposlenih. Potrebno je da rukovodioci ukljuce svoje zaposlene
U sve nivoe razvoja, ali da posebnu paznju obrate na ciljni razvoj strateskih
talenata. Da bi razvoj imao efekta potrebno je trosmerno partnerstvo koje je
usmereno na uspostavljanje razvojnih aktivnosti, koje bi bile povezane sa
poslovnim potrebama i neophodnim kompetencijama (Baird, Briscoe, Tuden,
Rosansky, 1991). Na slici 2. moze se videti da pojedinac, menadzer i
organizacija imaju posebne odgovornosti koje doprinose uspesnom razvoju.
Prvo, organizacija obezbeduje procese, instrumente i investicije i razvija
kulturu kontinuiranog razvoja. Drugo, menadzeri treba da budu stru¢ni u
identifikovanju oblasti koje treba razviti kako bi se odredili pravi resursi i
stvorile moguénosti za obuku i postizanje rezultata (Collins, 2001).
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Trece, pojedinci moraju preuzeti odgovornost za sopstveno usavrsavanje
tako $to ¢e prihvatiti sugestije i posvetiti se usavrSavanju licnih vestina i
razvijanju novih. Na kraju, aktivnosti i planovi moraju biti uskladeni sa
potrebama organizacije i moguénostima poslovnog plana. Planovi razvoja
moraju sadrzati adekvatnu kombinaciju aktivnosti i izazova za pojedinca. Kets
de Vries, Korotov and Florent Treacy (2007) su postavili sledece pitanje
rukovodiocima: ,,Sta je najviSe uticalo na razvoj vase karijere?” Rezultati su
pokazali da je za njih 70% to bilo iskustvo, za 20% ispitanika to su bili odnosi
sa drugim ljudima i za 10% to je bila obuka. Mnogi stru¢njaci su ovo
istrazivanje iskoristili i predlozili da razvojni planovi sadrze aktivnosti iz sve
tri oblasti gde ¢e 70% plana biti usmereno ka iskustvu (projekti i zadaci), 20%
plana ka odnosima (obuka od menadzera i kolega) i 10% plana ka programima
obuke. Takode, predlaze se da menadzeri definiSu Stepen izazova prilikom
odredivanja aktivnosti vezanih za razvoj. Menadzeri su Cesto misljenja da
formalne obuke nude najadekvatnija resenja za razvoj, ali oni moraju da budu
svesni i nac¢ina na koji pojedinci prosiruju svoje znanje, kao sto su aktivnosti
na poslu koje prosiruju iskustvo, sto moze imati jo$ znacajniji razvojni efekat.

Slika 2. Razvoj u vidu trostrukog partnerstva
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U idealnoj situaciji razvojni plan ¢e obuhvatati sva tri tipa aktivnosti za
ostvarivanje jednog cilja: na primer, obuka iz oblasti formiranja konkurentskih
cena koju izvodi stru¢njak za tu oblast i moguénost pravljenja ponude cene za
neki proizvod ili uslugu, koji se dalje predlaze marketinskom timu. Drugi
problem sa kojim se ¢esto susre¢emo je utvrdivanje akcija daljeg razvoja koje
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sa sobom nose ili premalo ili previse rizika i izazova. Ono s$to je potrebno je
proceniti koliko je zadatak ili posao vazan za organizaciju kao i stepen
,,korisnosti” prethodnog iskustva potrebnog za postizanje uspeha.

Organizacije nisu uvek spremne da rizikuju sa davanjem poslova
pojedincu Kkoji je pocetnik i ¢esto se oslanjaju na one koji su se ve¢ dokazali na
tom polju. Ovakve odluke ne podsti¢u razvoj ni kod osobe koja se ve¢ susretala
sa odredenom vrstom zadatka, ni kod osobe kojoj se nije pruzila prilika da
obavi odredeni zadatak. Ono sto je od kljuénog znacaja je pronalazenje prilike
koja sa sobom ne nosi najveéi stepen odgovornosti, kako bi se pocetnicima
pruzila prilika da razvijaju svoje vestine ili da im neka stru¢nija osoba sa vise
iskustva pruzi podrsku. S druge strane, osoba koja je na visokoj funkciji
opterecena ,,pocetnicima”, a pritom dobija malo podrske, moze kao posledicu
da ima snizenu produktivnost. Primer za to je unapredivanje nekoga i
preseljenje u drugu drzavu §to nosi manji stepen verovatnoée za uspehom,
nego sto bi to bio slu¢aj sa unapredivanjem osobe koja je stru¢na u svom poslu
I koja ne mora da menja mesto boravka. Koristan nacin jeste pronalazenja
optimalnog stepena izazova zadataka ili odluka koji su razvojnog karaktera.

Ucenje i poboljsanje performansi zaposlenih su oduvek bili integralni
deo talent menadzmenta. SkoraSnje istrazivanje CIPD-a (2007) pokazuje
najpopularnije metode koriSéene za razvijanje talenata.

Tabela 1. Metode za za razvijanje talenata i njihova efikasnost (CIPD, 2007)

Aktivnost ,Cesto ,Veoma
koriséena” (%) efektivna” (%)
In-house programi (u okviru 63 95
kompanije)
Koucing 43 87
Plan nasledivanja 34 62
Mentorstvo 32 80
Projektna zaduZenja 26 81
Razvojne Seme za kadrove visokog 26 78
potencijala
Razvojni programi za mlade 25 80
diplomce
Eksterni treninzi 25 87
Centri za procenjivanje (assesment 20 81
centres)
360 stepeni feedback 20 81
Rotacija 18 82
Razvojni centri 15 76
MBA studije 12 83
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Razli¢ite metode odgovaraju razli¢itim uslovima koji uticu na izbor
metode za razvoj zaposlenog, ali najées¢e izbor metode zavisi od velicine i
prirode talentovanog osoblja, organizacionog fokusa na talent menadzment.
Na primer, saznanja ovog istrazivanja pokazuju da male organizacije (manje
od 250 zaposlenih) najcesce koriste metodu mentorstva — koucinga, dok vece
organizacije najcesce razvijaju svoje zaposlene namenskim programima u
okviru organizacije. Istrazivanje takode pokazuje, da se u veéini organizacija
u UK, aktivnosti talent menadZmenta primarno razvijaju za zaposlene sa
visokim potencijalom (67%) i budu¢e menadzere (62%).

ZadrzZavanje talenata

U proteklih nekoliko decenija koncept zadrzavanja talenata u
organizacijama se razvio od sagledavanja samo ukupne fluktuacije radne snage
do analiziranja fluktuacije koja je dobrovoljna i prisilna, kako bi se bolje
razumeli razlozi ostvarivanja gubitaka. Organizacije su ovaj koncept razradile
jos§ detaljnije, odredujuci fluktuacije talenata sa visokim potencijalom i radnim
uc¢inkom, kako bi resili probleme vezane za ovu grupu zaposlenih. Smatramo
da bi organizacije trebalo da predu preko makro mera fluktuacije i koncentrisu
se na fluktuacije strateskih talenata. Takvi talenti su od najveceg znacaja za
buducnost organizacije pa je i njihovo zadrzavanje najvaznije. Collins (2000)
predlaze ,strategiju zadrzavanja koja prati trziste i koja se zasniva na
pretpostavci da dugoro¢na lojalnost svih zaposlenih nije moguca niti je
pozeljna”.

Fokus se preusmerava sa opsStih programa zadrzavanja na ciljane
aktivnosti usmerene ka pojedincima ili odredenim grupama pojedinaca.
,,Efikasni napori podrazumevaju ispitivanje svih baza strateskih talenata kako
bi se utvrdilo ko predstavlja rizik i zasSto, a da bi se na osnovu toga kreirali
individualni planovi. Ponekad to podrazumeva i ubrzavanje donosenja nekih
poslovnih odluka ili isticanje nekog pojedinca pred rukovodiocima drugih
poslovnih sektora. Postupak zadrzavanja talenata moze ukljucivati i proSirenje
aktuelnih odgovornosti ili poziv na u¢es¢e u nekom vaznom programu obuke.
Strategija zadrzavanja ¢e uvek predstavljati nesto viSe od obi¢ne naknade i bice
osmisljena na 0Snovu onoga sto ¢e najverovatnije biti pokreta¢ za pojedinca ili
grupu klju¢nih talenata. Strategije koje koriste nadoknade i beneficije se
moraju pratiti zbog konkurencije i interne jednakosti, ali samo nadoknade i
beneficije ne resavaju pitanje zadrzavanja talenata. Ciljani ,,bonusi za ostanak
u organizaciji” mogu biti efikasni, ali su nedovoljni za dugoro¢no zadrzavanje.
Berger (2004) smatra da je pored nadoknada potrebno razmotriti kako posao,
drustvene veze, lokacija i zaposljavanje mogu biti iskoris¢eni u svrhu kreiranja
efektne strategije za zadrzavanje talenata ali i pruzanje iskustva koje pozitivno
uti¢e na usavrsavanje.
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U sklopu plana za zadrzavanje ili uklju¢ivanje u posao, ¢esto se koriste
zadaci razvojnog tipa ili posebni projekti koji se obi¢no dodeljuju onima sa
najboljim radnim ucinkom ili talentima sa visokim potencijalom. lako ovo
generalno predstavlja dobru praksu, to ipak zna¢i da menadzer mora zaista
dobro poznavati potrebe pojedinih zaposlenih i formirati svoj pristup u skladu
sa tim. Na ovakve zadatke se moze gledati kao na nesto od neprocenjive
vrednosti za ispunjavanje poslovnih ciljeva zaposlenih, ali i kao na dodatno
opterecenje. U slucaju da je ukljuéeno i putovanje, zaposleni to moze smatrati
ili zanimljivim iskustvom ili li¢cnim zrtvovanjem. Za menadzere je podjednako
vazno da prepoznaju kada dodatni posebni projekti ili razvojni zadaci mogu
biti kontraproduktivni. Cesto se desava da su pojedinci koje Zelimo da
zadrzimo pod najveéim pritiskom, sa najve¢im brojem dodeljenih izazovnih
zadataka i od njih se o¢ekuje da budu ukljuceni u aktivnosti koje daleko
prevazilaze obim njihovog posla. Ovo dovodi do stresa i zasi¢enosti, §to
pojedinca ujedno ¢ini sklonim da odgovori na pozive drugih koji nude posao
(Bernardin, (2007). Za jednog menadzera je veoma vazno da prati celokupno
opterec¢enje poslom i da se pobrine da pojedinac ima podrsku, ali i da je
sposoban da odrzi kvalitet rada u duzem vremenskom periodu. Za ljude se
veruje da pristupaju kompanijama a da napustaju menadzere, zbog Cega je
veoma vazno imati efikasan menadzment za razvoj i zadrzavanje strateskih
talenata. Dobar odnos podrazumeva da rukovodilac zna $ta motivise njegove
zaposlene i da je sposoban da proceni stepen rizika zadrzavanja klju¢nog
talenta kao i da osmisli plan zadrzavanja istog. S jedne strane, formalne analize
postupka zadrzavanja su veoma vazne, ali podjednako je vazno i 0Ono
neformalno ponasanje rukovodilaca. Zaposleni u kompaniji procenjuju na
osnovu ponasanja rukovodilaca da li se njihov doprinos vrednuje ili ne, kao i
u kolikoj meri se kompanija brine o0 njihovoj buduénosti. Kad menadzer
razume ciljeve i aspiracije svojih zaposlenih, kao i okolnosti u kojima se i
izgraduje odnos pun podrske putem dvosmernog dijaloga, onda i planovi za
zadrzavanje talenata donose bolje rezultate. Cak i ako se ispostavi da je
strategija za zadrzavanje talenta bila neuspesna, dobri rukovodioci ¢e ostati u
kontaktu sa talentom cak i kada on napusti organizaciju. To moze predstavljati
upravo najbolji korak u razvoju pojedinca. Postoje mnoge prednosti ¢uvanja
odnosa sa saradnicima koji kasnije mogu postati deo mreze koja pruza podrsku
organizaciji.

Upravljanje talentima
Prvih pet elemenata — strategija, odredivanje, procena, razvoj i
zadrZzavanje — pomazu organizaciji pri odredivanju adekvatnih programa i

procesa i sluze za sigurnu integraciju u celom preduzecu. Medutim, centar
takvog modela je nacin razmisljanja, ,,upravljanje talentima” ili kultura u kojoj
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svaki menadzer U ime organizacije ose¢a odgovornost prema talentima. To
zna¢i da menadzer preuzima odgovornost za upravljanje sadasnjim talentima
ali i za jaci tim ili organizaciju u budu¢nosti. Kada se upravljanje talentima
stopi sa disciplinama menadzmenta koje jedna organizacija primenjuje, onda
to upravljanje transformiSe strategiju talent menadzmenta iz funkcionalne
inicijative u prednost nad konkurencijom (Black and Gregersen, 2001). Neke
organizacije decenijama ulazu zna¢ajna sredstva u usavrsavanje rukovodstva i
izgraduju sisteme podrske, procese i programe Kkoji postaju sastavni deo
kompanije. Organizacijama koje su na poc¢etku ovog puta bice potrebno vreme,
ali napredovanje se moze i ubrzati ako se o¢ekivanja talent menadzmenta jasno
predstave linijskim menadzerima, kojima je potrebno pruziti podrsku,
mogucnost napredovanja, nagrade i ocenjivanje postignutih rezultata. U
organizacijama koje su najbolje u svojoj klasi, svaki menadzer mora upravljati
svojim talentima. Konstantno traganje za talentima, kako u kompaniji tako i
van nje, pruzanje instrukcija i nadgledanje drugih, povratne informacije o
radnom ucinku, razvijanje i poducavanje, deo su svakodnevnih odgovornosti
danasnjih najboljih menadzera. Menadzeri koji vode talente posveéeni Su
razvoju drugih i njihovom podrzavanju u napredovanju. Uskladivanje sa
strategijom i integracija kulture su stalno prisutni procesi i ne treba ih posebno
naglasavati. Prava snaga talent menadzmenta dolazi do izrazaja kada su ova
dva elementa uskladena.

Izazovi realizacije upravljanja talentima

Oko 50% HR stru¢njaka vidi razvoj i usavrSavanje identifikovanih
talenata kao svoj najveéi izazov. Razvojni proces je sam po sebi Cesto
dugotrajan i zahteva dodatnu energiju koju je Cesto, pogotovo u vremenima
intenzivne ,,borbe” na trzistu u vreme ekonomske krize, tesko sacuvati i za
li¢ni razvoj. Cinjenica da nesto manje od 30% HR stru¢njaka svojim najveé¢im
izazovom smatra identifikovanje potencijala kao i zadrzavanje zaposlenih
visokog potencijala, govori o tome da je u nekim organizacijama strategija
upravljanja talentima jos§ uvek u fazi ispitivanja ili nije dovoljno podrzana od
strane najviseg menadzmenta.

Problemi poslodavaca u vezi sa talent menadzmentom Se prepli¢u sa
zaposlenima i sa drustvom u celini. Zaposleni Zele da se razvijaju i napreduju
u karijeri, poslodavci zele vestine koje su im potrebne kako bi se prilagodili
trziStu, a druStvo u celini trazi visi nivo kompetencija samih organizacija
(Cappelli, 2008).

Rezultati istrazivanja koje se odnosi se na ispitivanje stavova, misljenja,
oc¢ekivanja i uverenja o aspektima zaposljavanja, profesionalnog usavrsavanja
i razvoju Karijere kod 530 najboljih, talentovanih studenata Univerziteta u
Novom Sadu pokazuju da oko 40% studenata kao glavni cilj u karijeri bira
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napredovanje i visoko pozicioniranje. Takode, talentovani studenti ocekuju da
od organizacije dobiju podrsku za dalje usavrSavanje i razvoj sopstvenog
potencijala u smislu kreativnosti i inovativnosti.

Talentovani studenti autenti¢éno imaju potrebu za usavrSavanjem i
sticanjem visokih pozicija, Sto bi buduci poslodavci trebalo da prepoznaju
prilikom sprovodenja procesa talent menadzmenta. Takode, pohvalno je Sto
veliki broj studenata vrednuje znacaj neformalnog obrazovanja, dok s druge
strane i poslodavci prepoznaju sve viSe znacaj integracije akademskog i
prakticnog znanja, Sto ukazuje na to da se obe strane nisu tako jasno
polarizovale i da se postepeno dopunjuju u pogledu ostvarivanja poslovnih
ciljeva. Stoga i rezultati istrazivanja mogu posluziti za Kreiranje programa u
kome c¢e se naci najbolji moguci nacin za uskladivanje ocekivanja i potreba
poslodavaca i studenata, $to moze doprineti poboljSanju zaposljivosti, kao i
odabiru pojedinaca koji ¢e zaista odgovarati zahtevima radnih pozicija. Medu
studentima generalno postoji slaganje u vezi s tim Sta se ocekuje od buduceg
poslodavca i organizacije za razvoj karijere u zeljenom pravcu (Kati¢ et. al,
2015).

U cilju razvoja i implementiranja prakse, programa i kulture upravljanja
talentima, potrebno je da jedna organizacija odredi ljude koji ¢e biti odgovorni
za talent menadzment: predsednik odbora direktora, visi rukovodilac sektora
za ljudske resurse, stru¢njaci za talente, linijski menadzeri, zaposleni pojedinci.
Americki centar za produktivnost i kvalitet izradio je ben¢marking studiju za
talent menadzment (2004) i utvrdio da 16 kompanija smatra da predsednik
odbora i odbor direktora imaju najve¢u odgovornost za talent menadzment u
firmi. Budu¢i da strateSki znacaj talent menadzmenta postaje sve vedi,
povecava se i angazovanje odbora oko upravljanja organizacijskih talenata
(Michaels et. al, 2001; Lawler, 2008). U obzir se mogu uzeti ¢etiri kategorije
strateskih talenata: talenti za rukovodenje, talenti za strateske funkcije, talenti
za strateske tehnologije, kao i talenti za strateske lokacije.

Usredsredenost na privlacenje i zadrzavanje talenata navela je brojne
organizacije da ulazu vecu energiju i sredstva na inicijative povezane sa
talentima poslednjih godina. Znacajan napredak ucinjen je na planu
upravljanja talentima i kreiranju programa za razvoj talenata. Medutim, veci
deo napretka je u¢injen u izvrsnim redovima, a manje paznje je posveceno
srednjem menadzmentu (Hassi, 2012).

Meyers et. al, (2013) ukazuju na problem da rukovodstvo ¢esto ima jedan
pristup upravljanju koji ne nudi dodatu vrednost jer mu nedostaje fokus u
upravljanju talentima. Potrebno je dosta vremena za dizajniranje i sprovodenje
talent menadZment sistema, ali kada se definisu specijalizovani programi koji
podrzavaju razlic¢ite komponente talent menadZzment sistema (u odnosu na
identifikaciju, procenu, razvoj i zadrzavanje talenata), bolje se mogu
uspostaviti prioriteti unutar organizacija. Prava snaga upravljanja talentima je
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vidljiva kada se uskladi strategija organizacije sa njenom kulturom (lles et. al,
2010).

Izazov savremenih organizacija se ogleda u razvoju fleksibilnosti koja bi
im pomogla u odredivanju iskustava potrebnih za razvoj najvaznije baze
talenata u organizaciji, kao i definisanje dovoljno izazovnog posla za
talentovane pojedince (Thunnissen et. al, 2013).

ZAKLJUCAK

Menadzment U organizaciji ima sposobnost da pokrene praksu i formira
strukturu koja ¢e da ohrabri, podrzi i razvije kulturu ucenja u organizaciji.
Kako bi organizacija bila produktivna znanjem, zahteva se odredeni nacin
razmisljanja §to spada u odgovornost pojedinca. Stoga, prvi korak u stvaranju
organizacije produktivne znanjem je da se kod zaposlenih razvije osecaj
samosvesti. Naravno, veliki je i znacaj koji organizacija ima u Kreiranju
korporativne kulture koja podrzava navedeni model razmisljanja, ucenja i rada
(Adair, 2006). Klju¢ne dimenzije koje se odnose na iskustvo, kompetencije,
odnose i sposobnost ucenja potrebno je integrisati radi stvaranja
sveobuhvatnije slike onoga sto je budu¢im liderima potrebno, kao i
naglaSavanje dinami¢ne prirode razvoja talenata (Thunnissen et. al, 2013).

Potreba stalne obuke i usavrSavanja radnika u ekonomiji znanja ne
proizilazi samo iz njihovih sopstvenih karakteristika, ve¢ i iz potrebe same
ekonomije znanja da angazuje visoko obucene zaposlene koji ¢e biti u stanju
da efikasno stvaraju, ¢uvaju, dele i primenjuju znanje u svojim organizacijama.

Stoga, organizacije moraju uspostaviti programe stalnog usavrsavanja i
obuke svojih zaposlenih kako bi uspele da odrze svoju konkurentsku prednost
zasnovanu na znanju. Na samom kraju proslog veka iz McKinsey studije je
proizasla fraza War for Talent (rat za talente), koja je sve upozorila na znacaj
bavljenja klju¢nim ljudima i na potencijal koji oni nose sa sobom.

Od kljuénog je znaCaja da talenat predstavlja potencijal koji trazi
angazman da bi se manifestovao i pretvorio u kapacitet, jer nije dovoljno samo
prepoznati talenat, neophodno je i razvijati ga i angazovati. Postoje najmanje
tri trzista od vitalnog znacaja za uspeh organizacije: finansijsko trziste, trziste
proizvoda i usluga i trziSte talenata. Efikasno upravljanje talentima nije samo
privlacenje, razvoj i zadrzavanje najboljih talenta ve¢ organizovanje i
upravljanje ljudima na takav nac¢in koji ih dovodi do odli¢nih organizacionih
performansi. Za razliku od strateskog menadzmenta ljudskih resursa, koji
prepoznaje doprinose razli¢itih grupa koje postoje u organizaciji i uglavnom
se fokusira na sve zaposlene, strateski menadzment talenata se bazira na one
zaposlene koji zauzimaju ili se spremaju da zauzmu kljuéne pozicije.
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Schuler i saradnici (2013) isti¢u da se preporuke za unapredenje procesa
i strategije upravljanja talentima odnose na stvaranje dovoljnih rezervi talenta
na svakom nivou, stvaranje takve kulture zbog koja ¢e zaposleni zeleti da
ostanu u organizaciji, identifikovanje razlika izmedu postoje¢ih sposobnosti
kandidata za posao i potreba radnog mesta, kao i razvoj karijere talenata koji
bi trebalo da bude povezan sa organizacionim ciljevima.

Potreba za ve¢im uceS¢em lidera u upravljanju talentima vodi se
kriticnos¢u razvijanja, izrazavanja i izvrSavanja strategije za upravljanje
talentima. Poslovni lideri imaju sve aktivniju ulogu u upravljanju talentima jer
shvataju da njihove prakse moraju biti uskladene sa strategijama upravljanja
talentima kako bi se postigao direktan uticaj na angazman i u¢inak radne snage.
Strane organizacije sve vise zapoCinju svoje poslovanje na srpskom trzistu i
one se medusobno takmice u pridobijanju talenata. Specifi¢nost takvog trzista
koje ima manjak obrazovane radne snage ili se postojeca radna snaga razvijala
po razliCitim politickim i ekonomskim modelima jeste u identifikovanju
talentovanih pojedinaca. Potrebno je da srpski lideri prepoznaju znacaj talent
menadzmenta, prilagode svoje procedure poslovanja stranim procedurama i
unapred odrede profile za zaposljavanje i razvojne planove kako bi se
obezbedile prave vestine neophodne za razvijanje posla (Poor et al, 2012).

Veliki je izazov na trzistu rada Srbije pronac¢i kompetentne i iskustveno
osposobljene kadrove za menadZzerske pozicije te Su usmerene na
prepoznavanje potencijala ve¢ prilikom selekcije kandidata, koje potom
razvijaju kroz posebne programe obrazovanja i treninga. U prilog tendenciji
zadrzavanja talentovanih saradnika, ide i Cinjenica da se medu kljucnim
kadrovima nalaze saradnici koji su u proseku zaposleni u kompanijama oko
pet godina, i1 ¢iji karijerni put je napredovao po stepenicama unapred
definisanog programa razvoja i pripremanja za preuzimanje menadzerske
pozicije. Cesto kori$éene metode za razvoj talenata na poslu su: iskustvo,
rotacija posla, treninzi, savetovanje, tehnika kriticnih dogadaja, postavljanje
ciljeva. Organizacioni oblici i metodi razvoja menadzera van posla su:
konferencije, studije slucaja, rol-plej, interaktivne radionice, T-grupe
(laboratorijske grupe), u¢enja na daljinu (e-learning).

Brojne kompanije imaju svoje akademije i skole za buduce rukovodioce,
a neke koriste i koucing programe u cilju razvijanja i zadrzavanja najboljih
zaposlenih. (Kati¢ et. al, 2013).

Upravljanje talentima nije stvar dobre prakse ve¢ usaglasavanje
talentovanih pojedinaca na najbolji na¢in sa organizacionom strategijom,
organizacionim kompetencijama i politikom same organizacije. Brojni pristupi
upravljanja talentima imaju svoje prednosti i nedostatke, ali je potrebno
pronac¢i kljuéni, odgovarajuc¢i pristup upravljanja talentima u odredenoj
organizaciji (Dries, 2013).
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SUMMARY
THE PHENOMENON OF TALENT MANAGEMENT IN THE
MODERN ORGANIZATION

Talent management in modern business means the use of an integrated set of
activities to ensure that the organization attract, retain, motivate and develop
talented individuals. Modern organizations are increasingly recognizing that
their business efficiency and effectiveness largely depends on the recognition,
but also engaging and developing the potential of employees. Talented
individuals are becoming a strategic resource whose engagement leads to
organizational excellence. Talent management is of vital importance both for
the individual and for the organization. Individuals who were able to express
their potential, generate innovation and contribute to positive changes in the
organization, but at the same time are more satisfied having an opportunity for
self-actualization and progress. Talent management contributes to productivity
growth, strengthening the competitive position of organization in market
conditions. Thus, the basic aim of this paper is to emphasize the importance of
talent management in the context of modeling strategic plans of a modern
organization.

Key words: talent management, talent management model, employees, modern
organization, organizational excellence
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