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Apstrakt. Zadrzavanje talenata predstavija kljucni aspekt talent menadzmenta, koji
direktno utjece na konkurentnost i dugorocnu uspjesnost organizacija. Istrazivanje ove teme u
regionu joS uvijek nije dobilo na vaznosti, pa ovaj rad ima svrhu da analizira i prosiri
dosadasnja naucna saznanja iz oblasti zadrzavanja talenata. Cilj rada je istraziti vaznost
aktivnosti zadrzavanja talenata kroz analizu i sistematizaciju postojecih teorijskih i istra-
zivackih saznanja, te ispitati nivo primjene ovih aktivnosti u usluznim preduzeéima u Bosni i
Hercegovini. Takoder, rad nastoji identificirati specificne inicijative i programe zadrzavanja
talenata koje preduzeéa provode, kao i izazove s kojima se suocavaju. Rezultati empirijskog
istrazivanja u okviru rada pokazuju da su aktivnosti zadrzavanja talenata u prosjeku visoko
razvijene, pri cemu se najveci fokus stavlja na kontinuirane programe motivacije, atraktivne na-
grade i brigu o brendu poslodavca. Rad doprinosi razumijevanju vaznosti zadrzavanja talenata,
daje saznanja o trenutnoj razvijenosti aktivnosti i pruza smjernice za unaprjedenje orga-
nizacijskih praksi

Kljuéne reéi: talenti, talent menadzment, zadrzavanje talenata.

RETAINING TALENT AS A KEY TO SUCCESS: ANALYSIS OF
STRATEGIES AND CHALLENGES IN THE SERVICE SECTOR OF
BOSNIA AND HERZEGOVINA

Abstract. Talent retention is a key aspect of talent management, which directly
affects the competitiveness and long-term success of organizations. Research on this topic in the
region has not yet gained importance, so this paper aims to analyze and expand the current
scientific knowledge in the field of talent retention. The paper seeks to explore the importance
of talent retention activities through the analysis and systematization of existing theoretical and
research knowledge, and to examine the level of application of these activities in service
companies in Bosnia and Herzegovina. The paper also seeks to identify specific talent retention
initiatives and programs implemented by companies, as well as the challenges they face. The
results of the empirical research presented in this paper show that talent retention activities are,
on average, highly developed, with a particular focus on continuous motivation programs,
attractive rewards, and employer brand care. The paper contributes to understanding the
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importance of talent retention, provides knowledge about the current development of activities,
and provides guidelines for improving organizational practices.

Key words: talent, talent management, talent retention.
JEL Klasifikacija (classification): M1, M10, M12.

1. Uvod

Zadrzavanje talenata predstavlja kljucni izazov modernog poslovnog okruZenja,
koje karakteriSe sve izraZenija globalizacija, liberalizacija, tehnoloski razvoj’ i
posljedi¢no dinamicno trziSte rada. Organizacije se danas suocavaju s intenzivnom
konkurencijom, kako u privlacenju, tako i zadrzavanju talentovanih zaposlenika, koji
svojim znanjem, vjestinama i inovativnos$¢u znacajno doprinose konkurentnosti i dugo-
ro¢nom uspjehu poslovanja. Talenti, kao strateski resursi organizacija, nisu samo no-
sioci organizacijskog znanja i vjeStina ve¢ 1 katalizatori inovacija, efikasnosti i odrzi-
vog razvoja. Njihovo zadrZavanje postaje imperativ za organizacije koje teze uspjehu u
savremenom poslovnom okruzenju.

lako je zadrzavanje talenata veoma interesantna istrazivacka oblast u svijetu, u
regionu jos uvijek nije dosla u fokus ni istrazivaca ni prakticara menadzmenta ljudskih
resursa, pa se moze pronaci tek nekoliko radova koji se bave ovom temom. To ostavlja
mnogo prostora za istrazivanje, $to temu Cini izuzetno atraktivhom. Atraktivnost se
dodatno povecava uzimajuci u obzir socioekonomske prilike u Bosni i Hercegovini i
regionu, koje se ticu odlaska mladih i kvalifikovanih kadrova. U proteklih 10 godina,
prema nezvani¢nim podacima, Bosnu i Hercegovinu je napustilo vise od 600.000 sta-
novnika, §to je izuzetno visok broj s obzirom na ukupan broj stanovnika. Veéinu
predstavljaju upravo radno sposobni i mladi ljudi, §to potvrduje hitnost za potragom
najboljeg pristupa ka zadrzavanju talenata.

Cilj ovog rada je istrazivanje vaznosti aktivnosti zadrzavanja talenata u
organizacijama kroz analizu i sistematizaciju postoje¢ih teorijskih i istrazivackih
saznanja, te ispitivanje osvijeStenosti privrednog sektora o percepciji te vaznosti kroz
utvrdivanje nivoa primjene praksi zadrzavanja talenata u usluznim preduzeé¢ima u
Bosni i Hercegovini. Takoder, kroz provodenje studija slucaja cilj je saznati i koje
konkretno inicijative i programe zadrzavanja talenata preduzeca provode, te s kojim
izazovima se suocavaju, a primijenjenim statisticCkim metodama otkriti kakav je utjecaj
primijenjenih praksi zadrZzavanja na namjeru napustanja posla.

Ovaj rad pruza znacajan doprinos kako nauci, tako i praksi. Teorijski doprinos
se ogleda u sistematizaciji literature o zadrZavanju talenata, S§to omogucava po-
stavljanje ¢vrstih temelja za dalja istraZivanja u ovoj oblasti, posebno u kontekstu
Bosne i Hercegovine i regiona, gdje je ova tema jo$ uvijek nedovoljno istrazena.
Empirijski doprinos ogleda se u analizi trenutnog nivoa razvijenosti aktivnosti
zadrzavanja talenata u organizacijama usluznog sektora i identifikaciji inicijativa koje
se provode u preduze¢ima, kao 1 ispitivanju stvarne efikasnoti primijenjenih aktivnosti

? Jakovljevi¢ i saradnici, (2012, str. 66)
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kroz prikaz utjecaja na namjeru napuStanja posla. Prakticni znacaj rada lezi u
preporukama koje ¢e proizaci iz ovog istrazivanja, a ¢ija je svrha unapredenje strategije
zadrzavanja talenata.

Uprkos znacajnom doprinosu, rad ima i odredena ograni¢enja. Prvo,
istrazivanje je fokusirano na usluzna preduze¢a u BiH, §to ograni¢ava generalizaciju
rezultata na druge sektore i regije. Drugo, talent menadzment pa i1 aktivnost za-
drzavanja je dinami¢na kategorija, te se moze oCekivati da je doslo do promjene u
nivou primjene u odnosu na vrijeme kada je istrazivanje provedeno. Trece, koriStenje
anketnih metoda i Likertove skale moze biti subjektivno, s obzirom na percepcije ispi-
tanika. Sva ogranicenja treba vidjeti kao otvaranje novih puteva za dalja istrazivanja.

2. Zadrzavanje talenata kao neizostavna aktivnost procesa talent menadZmenta

Zadrzavanje talenata predstavlja klju¢nu aktivnost talent menadzmenta, s
obzirom na to da uspjeSnost njene primjene u organizacijama, direktno utjeCe na
dugoro¢nu postojanost znanja, vjestina i kompetencija koje ti talenti donose sa sobom.
Logicna posljedicna veza nalaze da zadrzavanje talenata onda uslovljava i dugoro¢nu
stabilnost postojanja organizacija na trziStu i njihov uspjeh poslovanja jer kako kaze
Morton® talenti su ljudi koji u velikom obimu utje¢u na uspjesnost organizacije, kako u
sadasnjici tako i u buduénosti. U savremenom poslovnom okruzenju, obiljezenom
visokom konkurencijom i dinami¢nim trziStem rada, organizacije sve viSe prepoznaju
znalaj zadrzavanja talenata, prema Caligiuri i DiSanto’, inovativnih i kreativnih
radnika znanja, posebno zbog izuzetnog rasta i razvoja kreativnih industrija.°

Zadrzavanje talenata je kljuno za opstanak svake organizacije. Ako orga-
nizacija tezi da zadrzi talente, ona samim tim tezi ka smanjuju troSkova koji su di-
rektno i indirektno povezani s ovom aktivno$¢u. Direktni troskovi su povezani s gu-
bitkom talenata i odnose se na troSkove zaposljavanja i obucavanja, dok se indirektni
troskovi odnose na gubitak vjestina, organizacijskog znanja i naru§avanja povezanosti
zaposlenika.” Proces zadrzavanja nije samo vezan za minimiziranje troskova radne
snage, ve¢ 1 za postizanje konkurentske prednosti Sto je dokazano u brojnim
dosadagnjim istraZivanjima.® Talent menadZment u cjelosti, pa samim tim i zadrzavanje
zaposlenika, ima znacajan utjecaj i na finansijske i nefinansijske performanse pre-
duzeéag.lg\ljegova vaznost seze i dalje, Cak je pozitivan utjecaj evidentan i na cijelom
drustvu.

* Morton (2005., navedeno u Bahtijarevié-Siber, 2014, str. 163)
> Caligiuri i DiSanto (2001, str. 28)
¢ Cavali¢ (2017, str. 502)
7 Ott i saradnici (2018, str. 1-2)
¥ Buri¢ i Kljaji¢ Dervié (2024, str. 14).
® Marti¢ i Ajanovié (2024, str. 63)
' Gregié¢ (2024, str. 1), Josipovié (2018, str. 1)
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Gotovo svi modeli talent menadzmenta, predstavljeni u relevantnoj literaturi,
prepoznaju zadrzavanje talenata kao neizostavnu komponentu. Tabela 1. pruza pregled
najznacajnijih modela talent menadzmenta s fokusom na aktivnosti koje su obuhvacene.

Kao sto se vidi u tabeli 1., medu prikazanim modelima, zadrzavanje predstavlja
najucestaliju komponentu talent menadzmenta, §to dodatno osvjetljava vaznost pri-
mjene ove aktivnosti u preduze¢ima i nemoguénost postizanja uspjesnosti procesa ta-
lent menadZmenta bez njene prisutnosti. I u procesnom modelu talent menadzmenta'’,
koji je najsveobuhvatniji od svih do sad konceptualiziranih modela talent menadzmenta,
zadrzavanje talenata predstavlja jednu od tri aktivnosti podrske talent menadzmenta.

Zadrzavanje talenata predstavlja sve one aktivnosti i prakse koje organizacija
koristi kako bi sprije¢ila odlazak talentovanih zaposlenika.'? Iako je jako tesko i
pribaviti talente u organizacije, zadrzavanje istih predstavlja mozda i najveci izazov
talent menadzmenta zato $to je danas izrazajna globalizacija trzista talenata, $to znaci
da ne postoje lokacijske barijere za njihovo zaposljavanje, kao i to da su najkvalitetniji
ljudi ujedno i najtrazeniji, te postoji rizik da ¢e neki drugi poslodavac pokusati sebi
pribaviti veé¢ zaposlenog talenta."

Zadrzavanje talenata ovisi o psiholoSskom ugovoru izmedu organizacije i za-
poslenika. S jedne strane, od organizacije se o¢ekuje da osigurava stalne prilike, obli-
kuje posao u cilju maksimalnog iskoristavanja vjestina i znanja talenata, adekvatno vrsi
nagradivanje, te pomaZze talentovanim zaposlenicima da nadu nove prilike, kako unutar,
tako 1 van organizacije. S druge strane, od zaposlenika se o¢ekuje da konstantno ulaze
u sebe, prenosi svoje znanje na kolege i pomaZe organizacijskom ucenju, time
doprinose¢i organizaciji. Osim aktivnog psiholoskog ugovora i meduodnosa orga-
nizacije i zaposlenika, postoji jo§ cijeli niz preduslova koje organizacija mora ispu-
njavati da bi zadrzala talente, kao $to je npr. poznavanje trzista rada, odnosno $ta kon-
kurenti mogu ponuditi talentima, zatim poznavanje Sta talenti zele i vrednuju, kako bi
im to mogli ponuditi, te moguénost obezbjedivanja nagrada koje bi oni Zeljeli. '

Brojni su faktori koji utjeCu na zadrzavanje zaposlenika, §to potvrduje i Fitz-
enz" i kaze da zadrzavanje zaposlenika nije pod utjecajem samo jednog, nego niza
razlicitih faktora, a neki od njih su kompenzacija i nagrade, sigurnost posla, obuka i
razvoj, kultura podrske od strane nadredenih, radno okruzenje i organizacijska pravda,
itd. Walker '° je identificirao sedam faktora koji mogu poboljsati zadrzavanje
zaposlenih: kompenzacija i priznavanje obavljenog rada, pruzanje izazovnih zadataka,
mogucnosti za unapredenje i ucenje, atmosfera otvorenosti unutar organizacije,
pozitivni odnosi s kolegama, zdrava ravnoteza izmedu profesionalnog i privatnog zi-
vota te dobra komunikacija. Hytter '” je utvrdila da faktori poput li¢nih osnova

" Buri¢ i Kljaji¢ Dervié, (2024., str. 15)

2. Ott i saradnici (2018, str. 1-2)

13 Bahtijarevi¢-Siber (2014, str. 196)

' Bahtijarevié-Siber (2014, str. 197)

1% Fitz-enz (1990, navedeno u Lahkar Das i Baruah, 2013, str. 9)
' Walker (2001, navedeno u Lahkar Das i Baruah, 2013, str. 9)
17 Hytter (2007, navedeno u Lahkar Das i Baruah, 2013, str. 9)
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lojalnosti, povjerenja, posvecenosti, identifikacije 1 povezanosti sa organizacijom
direktno utiu na zadrzavanje zaposlenih, dok radni faktori, kao §to su nagrade, stil
liderstva, mogu¢énosti za karijerni razvoj, obuka i usavr$avanje vjestina, fizi¢ki radni
uslovi 1 ravnoteza izmedu profesionalnog i privatnog zivota, imaju indirektan uticaj.
Ott i saradnici'® u svom radu sumiraju faktore koji pozitivno utje¢u na zadrzavanje
talenata u organizaciji i izdvajaju sljedece:

Razvijanje Cvrste organizacijske kulture i snaznih vrijednosti, zato Sto talenti
razvijaju visok nivo predanosti i emocionalne povezanosti s organizacijom s kojom
dijele isti sistem vrijednost i ¢ija im kultura prija.

Pruzanje moguénosti za primjenjive i adekvatne obuke, s fokusom na razvoj
vjestina koje su teze primjenjive u drugim organizacijama, zato $to su talenti izuzetno
mobilni.

Pruzanje privlacnog radnog okruzenja kroz fleksibilnost u ispunjavanju radnih
zadataka, opremljenost naprednom tehnologijom, autonomiju u poslu i davanje
priznanja, jer se talenti tako viSe povezuju s organizacijom i manje je napustaju ako je
ne shvataju samo kao mjesto za obavljanje posla.

Omogucavanje jasne i pogodne prilike za napredovanje u karijeri, zato Sto
talentovani zaposlenici ne zele radno mjesto, nego zele karijeru.

Bahtijarevi¢-Siber' je takoder razmatrala faktore koji utjeCu na zadrzavanje
talenata, $to je prikazano na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 1. Faktori koji utjecu na zadrzavanje talenata

Karakteristike posiodavca

— Imidz i ugled
— Kultura i vrijednost

— Menadiment

— Povlastice i pogodnosti

Radni odnos Dizajn posla

— Posten, — Uskladenost osobe i
pnzavANiE e,
Individuaini ugovori — Vremenska fleksibilnost
Podréka menadZmenta — RavnoteZa izmedu rada
Dobri saradnici i Zivota

Prilike za karijeru

Nagradivanje

— Moguénost
usavr$avanja i razvoja

— Konkurentna plata i
poviastice

— Radna uspjesnosti
kompenzacije

— Priznanja

Karijere
— Planiranje Karijere
— Liéno upravijanje
karijerom

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, 2014, str. 196

' Ott i saradnici (2018, str. 3)
" Bahtijarevié-Siber (2014, str. 196)
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3. Vaznost zadrZavanja talenata

Mnogi radovi u dosadasnjoj literaturi su se bavili temom zadrZavanja talenata,
istrazujuci kako organizacije mogu razviti strategije za privlacenje i zadrzavanje svojih
najboljih zaposlenika. Istrazivanja su provedena u razli¢itim industrijama, od obra-
zovanja do ugostiteljstva, kako bi se razumjeli klju¢ni faktori koji utjecu na odluku
zaposlenika da ostanu u organizacijama. U tabeli 2. nalaze se zakljucci radova koji su,
bilo zasebno ili unutar Sireg okvira modela talent menadzmenta, istrazivali razlicite
aspekte zadrzavanja talenata. Mnogi autori, kao S§to se vidi, istiCu vaznost aktivnosti
zadrzavanja, naglaSavaju¢i njen pozitivan utjecaj na konkurentsku prednost orga-
nizacija, uspjesnost poslovanja, efikasnost, performanse, inovativnost, te smanjenje
troskova.

Neka istrazivanja se specificno bave i nacinima na koje organizacije privlace i
zadrzavaju talente, te analiziraju koje prakse su najucinkovitije u ovom procesu.
Rezultati tih istrazivanja sugeriSu da preduzeca koja Zele ostvariti dugoro¢ni uspjeh
trebaju usmjeriti svoj fokus na inovativne i prilagodene strategije zadrzavanja, koje idu
u korak sa zahtjevima trzista i potrebama zaposlenika. Prakse poput ravnoteze izmedu
posla i privatnog Zivota, kompenzacije, moguénosti za napredovanje i razvoj, te
omogucavanje kvalitetnih radnih odnosa sve su vazni faktori koji utjeCu na
zadovoljstvo i posvecenost zaposlenika, a time i na njihovu odluku da ostanu u
organizaciji.

4. Metodologija istrazivanja

Za ovo istrazivanje populacija je odredena u odnosu na pet kriterija. Prvi
kriterij je veli¢ina preduzeca, drugi kriterij je vlasniStvo preduzeca, treci kriterij je
djelatnost, Cetvrti je geografski polozaj sjedista preduzeca, a peti kriterij je pravni oblik
preduzeca. U istrazivanje su ukljuena mala, srednja i velika usluzna preduzeca,
izuzimajuéi mikro preduzeéa, koja su u privatnom vlasniStvu, a koja su registrovana
kao drustva sa ograni¢enom odgovornoscu ili dionicka drustva i imaju sjediSte na
podrucju Bosne i Hercegovine. Uzorak je prikazan u tabeli.

Tabela 1. Uzorak istrazivanja

Veli¢ina
preduzeca Malo Srednje Veliko
Ukupno
Broj zaposlenih 10-49 50-249 250 i vise
Uzorak 56 28 17 101

Izvor: Kreacija autora

Iz svakog preduzeca obuhvacenog uzorkom, ispitana su po dva zaposlenika —
jedan menadzer, koji u opisu svog posla ima upravljanje talentovanim zaposlenicima,
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te zavisno od veliCine preduzeéa obnasa razlicite funkcije (menadzer ljudskih resursa,
generalni direktor, kadrovski direktor, talent menadzer i sl.), i jedan talentovani
zaposlenik, odabran od strane menadZera kao osoba koja se u organizaciji percipira kao
talenat. U svrhu ispitivanja, pripremljena su dva anketna upitnika, za zaposlenika s
ciljem ispitivanja namjere napuStanja posla, i za menadzera s ciljem ispitivanja
postojanja praksi zadrzavanja usmjerenih isklju¢ivo na talentovane zaposlenike.

U dosadasnjoj literaturi nije predstavljen jedinstven model zadrzavanja talenata,
odnosno svaka organizacija moze odrediti koje poteze zadrzavanja ce koristiti,
prilagodavajué¢i model svojim karakteristikama. Posljedi¢no, ne postoji ni jedinstven
nacin ispitivanja postojanja i nivoa razvoja ove aktivnosti u preduze¢ima. Do sada, u
razli¢itim istrazivanjima je ispitivano postojanje razlicitih programa i inicijativa unutar
organizacija koje imaju za cilj zadrzavanje talentovanih zaposlenika. U tabeli 4. dat je
pregled istrazivanja i ispitanih aktivnosti zadrzavanja.

Da bi se izmjerio nivo razvoja aktivnosti zadrZavanja talenata, za ovo istra-
zivanje, odabrano je Sest faktora utjecaja, koje su autori na osnovu pregleda do-
sadasnjih istrazivanja smatrali najrelevantnijim i to su: kontinuirani programi mo-
tivacije talenata, visokokvalitetni radni uslovi, atraktivne nematerijalne nagrade (po-
hvala za dobar rad, organizovana druzenja, fleksibilnost radnog mjesta i vremena,
briga za ljude, autonomija u obavljanju zadataka i sl.), u¢eS¢e u donosenju vaznih
odluka, atraktivne materijalne nagrade (plata, bonusi, Skolarine, pla¢ena odsustva, do-
bro penziono osiguranje, zdravstveno osiguranje, Zivotno osiguranje, programi
rekreacije, sistematski pregledi i sl.) i kontinuirana briga o brendu poslodavca. Ispi-
tivanje je vrSeno anketnim putem gdje su pitanja o postojanju navedenih faktora
formulisana u vidu tvrdnje s mjerenjem putem Likertove skale od 1 do 5, S§to je
preuzeta praksa iz prethodnih istrazivanja, kao §to je prikazano i u prethodnoj tabeli.

Osim anketnog istrazivanja razvoja aktivnosti zadrzavanja u cijelom uzorku,
uradeno je i pet studija slucaja. Odabrana su preduzeca s razli¢itim djelatnostima u
okviru usluznog sektora, pa je odabrano jedno preduzeée iz bankarskog sektora, jedno
iz trgovackog, jedno IT preduzece, jedno preduzece koje se bavi konsaltingom i jedno
ugostiteljsko preduzece. Cilj provodenja studija je bio prosiriti znanje o praksama
zadrzavanja talenata u preduze¢ima, njihovom sadrzaju, te izazovima s kojima se
suoCavaju. Produbljivanje znanja kroz studije slucaja omoguéilo je stvarni uvid o
stanju upravljanja talentima, te medusobnim razlikama izmedu razli¢itih djelatnosti.
Selekcija preduzeca je izvrSena prema kriteriju djelatnosti i nivoa praksi primjene,
odnosno odabrana su preduzeca s razliitim usluznim djelatnostima, koja su prema
provedenoj anketi ostvarivala najvisi nivo primjene aktivnosti zadrZavanja.

5. Rezultati istraZivanja

Prije nego Sto se pristupilo analizi podataka, prvo je izvrSeno mjerenje
pouzdanosti skale pomocu Cronbach-a (alfa) koeficijenta za Sest faktora utjecaja na
zadrzavanje zaposlenika. Svrha ovog postupka bila je procjena interne konzistentnosti
mjernog instrumenta, odnosno provjera koliko su stavke unutar skale medusobno
povezane i dosljedne u mjerenju iste pojave. Dobivena vrijednost Cronbach-a
koeficijenta iznosi 0.805, $to ukazuje na dobru pouzdanost skale. S obzirom na to da je
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vrijednost iznad 0.8, moze se zakljuciti da su ovi faktori dovoljno konzistentni i da se
podaci mogu smatrati pouzdanim za dalju analizu.

S obzirom da ne postoji univerzalan obrazac za mjerenje nivoa razvijenosti
aktivnosti zadrzavanja, na osnovu postavljene Likertove skale i ocjena koje su davali
menadZeri, formulisan je standard za mjerenje ove varijable, a koji je prikazan u
narednoj tabeli.

Tabela 2. Standard za mjerenje aktivnosti planiranja sukcesije

Prosjecna vrijednost aktivnosti Tumacenje nivoa razvoja aktivnosti
planiranja sukcesije

1,00-2,00 Neznatno razvijena aktivnost
2,01-3,00 Nisko razvijena aktivnost
3,01-3,99 Umjereno razvijena aktivnost
4,00-5,00 Visoko razvijena aktivnost

Izvor: Kreacija autora

Rezultati provedenog istrazivanja na uzorku od 101 usluznog preduzeca u
Bosni i Hercegovini pokazali su da je aktivnost zadrzavanja talenata visoko razvijena s
ukupnom ocjenom od 4.04. Razvijenost pojedinacnih faktora utjecaja je prikazana u
narednoj tabeli.
Tabela 3. Rezultati anketnog istrazivanja

Kontinuirani programi motivacije talenata 4.02
Visokokvalitetni radni uslovi 3.94
Atraktivne nematerijalne nagrade 4.13
Ucesc¢e u donoSenju vaznih odluka 3.86
Atraktivne materijalne nagrade 4.04
Kontinuirana briga o brendu poslodavca 4.24
Ukupna ocjena aktivnosti zadrzavanja talenata 4.04

Izvor: Kreacija autora

Kao $to se moze vidjeti, zadrZzavanje talenata u uzorkom obuhvacenim pre-
duzecima najvise se temelji kroz kontinuiranu brigu o brendu poslodavca, atraktivnim
nematerijalnim i materijalnim nagradama, kao i kontinuiranom primjenom programa
motivacije. Ne§to manji fokus preduzeca je na visokokvalitetnim radnim uslovima i
ucesc¢u u donosenju odluka.
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Rezultati provedenih studija slucaja, pokazali su na konkretnim primjerima Sta
tatno podrazumijeva aktivnost zadrzvanja talenata u ovim preduzecima, te koji su naj-
vedi izazovi u pogledu provodenja ove aktivnosti. Sumiran pregled se nalazi u tabeli 7.

Nakon provedene analize stanja aktivnosti zadrzavanja talentovanih
zaposlenika, po-stavilo se pitanje efikasnosti primijenjenih aktivnosti, odnosno
njihovog utjecaja na na-mjeru zaposlenika da napuste posao u preduzecu. S tim ciljem,
izvrSene su regresione analize nad svakim od navedenih faktora, kao i svim faktorima
zajedno.

Rezultati utjecaja aktivnosti zadrzavanja zaposlenika na odluku o napustanju
posla se nalaze u tabeli 8.

Rezultati jednostavne linearne regresije pokazuju kako razliciti faktori
zadrzavanja talenata utjeCu na namjeru zaposlenih da napuste posao. Posebno se isticu
atraktivne nematerijalne i1 materijalne nagrade, koje imaju statisticki znaCajan
negativan utjecaj na namjeru napustanja posla (p = 0.007 i p = 0.003). To znaci da
zaposlenici koji dobijaju adekvatne nagrade, bilo materijalne ili nematerijalne,
pokazuju manju sklonost odlasku iz organizacije. Kontinuirana briga o brendu
poslodavca, takoder, ima znacajan utjecaj (p = 0.038), §to sugeriSe da percepcija ugleda
preduze¢a moze igrati vaznu ulogu u zadrzavanju zaposlenih. S druge strane,
kontinuirani programi motivacije talenata, visokokvalitetni radni uslovi 1 uces¢e u
donosenju vaznih odluka nisu pokazali statisticki znaCajan utjecaj na namjeru
napustanja posla, $to moze ukazivati na to da sami po sebi nisu dovoljni da smanje
fluktuaciju zaposlenih, ve¢ ih je potrebno kombinovati s drugim faktorima kako bi se
postigli bolji rezultati u zadrzavanju talenata.

Osim pojedina¢no, razmotren je i utjecaj svih aktivnosti zajedno na namjeru
napustanja posla. Rezultati (Beta = -0.0735; p = 0.014; t = - 2.505) pokazuju da je
ukupni utjecaj svih varijabli znacajan i negativan, $to nas navodi na zakljucak da
organizacije koje preduzimaju aktivnosti zadrzavanja zaposlenika, zaista i uspjevaju da
utjecu na njihovu percepciju ostanka u organizaciji.

6. Zakljucak

Zadrzavanje talenata predstavlja kljuéni segment talent menadzmenta, koji ima
presudan utjecaj na dugoro¢nu uspjesnost organizacija. Teorijski pregled rada pokazuje
da wuspjeSno zadrzavanje talenata osigurava kontinuitet organizacijskog znanja,
unapreduje inovativnost i smanjuje troskove povezane s fluktuacijom zaposlenika.
Kljucni faktori zadrzavanja ukljucuju adekvatnu kompenzaciju, izazovne zadatke, mo-
guénosti za ucenje 1 napredovanje, kao i ravnotezu izmedu profesionalnog i privatnog
zivota. Takoder, vazni su pozitivni odnosi u organizaciji, kvalitetno liderstvo i prilike
za obuku, dok snazna organizacijska kultura doprinosi lojalnosti i emocionalnoj
povezanosti zaposlenika s organizacijom. Ove spoznaje ukazuju na to da zadrzavanje
talenata nije samo pitanje smanjenja troskova, ve¢ i znacajan doprinos dugoro¢noj
konkurentskoj prednosti organizacija.
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Uvid u nivo razvijenosti aktivnosti zadrzavanja talenata u usluznom sektoru
Bosne i Hercegovine pokazuje da su aktivnosti zadrzavanja u prosjeku visoko raz-
vijene, s naglaskom na programe motivacije, atraktivne nagrade i brigu o brendu po-
slodavca. Preduzeca pokazuju nesto manji fokus na visokokvalitetne radne uslove i
ukljucivanje zaposlenika u donoSenje vaznih odluka. Ovi nalazi ukazuju na potrebu za
dodatnim usmjeravanjem organizacija prema sveobuhvatnijim strategijama koje ravno-
mjerno balansiraju sve klju¢ne faktore zadrzavanja.

Analiza studija sluc¢aja dodatno je osnazila ove uvide. Istrazivanje je otkrilo
konkretne inicijative koje koriste preduzeéa poput fleksibilnog radnog vremena,
mentoring programa, prilika za rad u inostranstvu 1 transparentnih sistema
napredovanja. Istaknuti su i izazovi s kojima se suocavaju u zadrzavanju, poput inten-
zivne konkurencije na trziStu rada i prilagodavanja individualnim potrebama za-
poslenika, koji ukazuju na potrebu za ve¢im fokusom na personalizirane strategije
zadrzavanja i unapredenje organizacijskih praksi.

Provedene regresione analize su pokazale da organizacije koje u okviru svojih
HR praksi imaju aktivnosti zadrzavanja zaposlenika, imaju vece $anse za zadrzavanjem
talenata, zato Sto oni imaju manju zelju za napuStanjem posla. Najznacajnijim
aktivnostima pokazale su se pruzanje materijalnih i nematerijalnih nagrada, te briga o
brendu poslodavca.

Dobiveni rezultati slazu se s prethodnim istrazivanjima iz oblasti koja se ticu
vaznosti aktivnosti zadrzavanja zaposlenika i utjecaja njihove prisutnosti na pozitivne
rezultate u preduzeé¢ima, kako na organizacionom nivou, tako i na individualnom nivou
zaposlenika. Osim toga, rezultati potvrduju i isticanje vaznosti pojedinacnih aktivnosti
zadrzavanja talenata, pa se tako potvrduju zakljuéci koje je dao Barron (2008) o
vaznosti brige o imidzu poslodavca, kao i1 fokusiranje na vaznost kompenzacija (u
ovom slucaju 1 materijalnih i nematerijalnih) koje je naveo Capelli (2000).

Postavljeni ciljevi rada ostvareni su kroz analizu i sistematizaciju teorijskih
saznanja, utvrdivanje nivoa primjene praksi zadrzavanja talenata u usluznim pre-
duze¢ima, identifikaciju specifi¢nih inicijativa i izazova kroz studije slucaja, te analizu
utjecaja na namjeru zaposlenika za napuStanjem posla. Ovaj rad doprinosi ra-
zumijevanju vaznosti aktivnosti zadrzavanja talenata i osigurava osnovu za daljnja
istrazivanja.

Za buduca istrazivanja preporucuje se proSirenje uzorka na druge sektore i
regije kako bi se omogucila komparativna analiza. Takoder, istrazivanje utjecaja
primjenjenih aktivnosti na motivaciju, zadovoljstvo, performansu i druge faktore
identifikovane na individualnom nivou zaposlenika moglo bi pruZiti uvid u rezultate
primjenjenih aktivnosti. Analiza utjecaja na konkuretnost, rast i organizacijsku per-
formansu, dala bi podatke o uspjeSnosti primjene na nivou preduzeca, $to bi takoder
bilo interesantno pratiti. Dodatno, istrazivanja koja ukljucuju perspektive zaposlenika
mogla bi osigurati dublje razumijevanje njihovih potreba i ocekivanja, ¢ime bi se
obogatila postojeCa saznanja i unaprijedila praksa zadrzavanja talenata u orga-
nizacijama.
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Dodatak

Tabela 4. Aktivnosti talent menadzmenta

Zaposljavanje talenata
IPoducavanje talenata

Identifikacija klju¢nih
Identifikacija talenata

pozicija

IProcjena talenata
Selekcija talenata
Inkluzija talenata

* [Privlacenje talenata
* Motivacija talenata

* IRazvoj talenata

Babhtijarevi¢-
Siber, 2014,
(str. 163-164)

Mathis i X X
Jackson

(navedeno u

Babhtijarevi¢-

Siber, 2014,

str. 164)

Tansley X X X
(navedeno u

Bahtijarevi¢-

Siber, 2014,

str. 164)

Creelman X X
(2004, str.
29)

Knez (2004, X X X
str. 233)

Collins i X X X
Clark (2003,
str. 744)

Whelan i X X X X X
Carcary

(2011, str.

677)

Berger i X X X
Berger (2003,
str. 4)
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Tabela 5. Istrazivanja na polju zadrzavanja talenata

Autor

Zakljucak

Barron (2008)

Ispituje se kako najbolje privuéi i zadrzati talentovane ljude u
obrazovanju i ugostiteljstvu. Tvrdi se da pruzaoci usluga obrazovanja
moraju biti svjesniji smanjenja prakticnih i strunih elemenata
programa za ucenje. Preduzeca treba da se osvrnu na poboljSanje svog
imidza, stavljajui se u poziciju iz kojega ga gledaju potencijalni
trazioci posla.

Cappelli (2000)

Tvrdi se da preduzeca trebaju usmjeriti svoj fokus prema pristupu koji
je vise orijentisan prema trzi$tu kako bi zadrzale talente. Tradicionalne
strategije zadrzavanja vise nisu prikladne. Prakse zadrzavanja trebaju
biti prilagodene prema vaznosti zadrzavanja zaposlenika. Pristupi
kompenzaciji, dizajnu poslova, prilagodavanju poslova, lokaciji i
praksama zaposljavanja trebaju biti razmatrani u zavisnosti od ponude i
potraZnje.

Deery (2008)

Ispituje se literatura o zadrzavanju talenata i ulozi ravnoteze izmedu
posla i privatnog Zivota u namjerama odlaska i ostalim implikacijama.
Literatura iz oblasti menadzmenta u ugostiteljstvu istie ulogu radnih
stavova (npr. zadovoljstvo poslom i posvec¢enost poslu), licnih
karakteristika poput pozitivnog i negativnog stava, te ulogu ravnoteze
izmedu posla i privatnog zivota u smanjenju visokih stopa fluktuacije.

D'Annunzio
Green (2008)

Ispituju se stavovi menadZera o tome $ta je talent menadzment, kako se
operacionalizira i kako doprinosi poslovnom uspjehu. Izrazeno je
veliko odusevljenje prema talent menadzmentu i prisutna je percepcija
njegove vaznosti za poslovanje. Postoji posveéenost talent
menadzmentu, s posebnim naglaskom na zabrinutost izrazenu u vezi s
razvojem i zadrZavanjem talenata, a ne toliko privlacenjem.

Hiltrop (1999)

Istrazuje se kako organizacije privlace i zadrzavaju talente, te koje
prakse su najefikasnije. Rezultati ne pruzaju ubjedljive dokaze o vezi
izmedu HR praksi i sposobnosti privlacenja i zadrzavanja talenata.
Organizacije trebaju razumjeti Sto zele postiéi u privlac¢enju talenata, a
zatim prilagoditi svoj proces regrutovanja i ostalih HR praksi u skladu s
potrebama i ocekivanjima te grupe.

Lehmann
(2009)

Ispituje se sadrzaj i smjer procesa zadrZavanja i razvoja talenata te
utjecaj drustvenih, organizacijskih i upravljackih praksi na taj proces.
Nove prakse upravljanja ljudskim resursima su pokrenute radi
poboljsanja privlacnosti, razvoja i zadrzavanja talenata, posebno u
oblasti upravljanja performansama i informacionih tehnologija.
Potrebno je veée prilagodavanje socijalnih i organizacionih struktura
kako bi se uskladile s novim praksama upravljanja ljudskim resursima
koje su implementirane.

Yanadori i
Kang (2011)

Analiza sistema naknada za osoblje u odjelima za istrazivanje i razvoj i
administraciju u visokotehnoloSkim organizacijama u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama. Ako preduzeca previse odstupaju od trzisnih
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stopa, to moZe imati negativan utjecaj na privlacenje i zadrzavanje
talenta.

YooniLim
(2010)

Razmatra se virtualno ucenje te kako se sistematizacija moze ostvariti
putem upravljanja kompetencijama i talentima preduzeca. Upravljanje
kompetencijama preduzeca pomaze u postavljanju prioriteta za uéenje,
dok talent menadzment pomaze u implementaciji sistema za razvoj i
zadrzavanje talenata. Ovo su dva kljucna aspekta efikasnog upravljanja
ljudskim resursima.

Izvor: McDonnell i saradnici, 2017, str. 95

Rabbi i Smatraju da je talent menadzment izvor konkurentske prednosti i

saradnici predstavljaju model u kojem se koncept talent menadzmenta sastoji od

(2015) privlacenja, razvoja i zadrzavanja talenata i direktno utje¢e na
konkurentsku prednost preduzeca.

Abbas i Cross | Smatraju da preduzeca koja su sposobna privuci, razviti i zadrzati

(2018) talentovane zaposlenike, mogu postic¢i i konkurentsku prednost.

Heinen i Tvrde da talent menadZzment mozZe biti najbolji nacin stvaranja

O'Neill (2004) | dugorocne konkurentske prednosti, jer ona proizilazi iz vrijednih i
specifi¢nih resursa koji se ne mogu lako imitirati i koju konkurenti ne
mogu lako preuzeti, te su kroz empirijsko istrazivanje zakljucili da
uspjesne organizacije uvijek daju znacaj privlaéenju, zadrzavanju i
razvoju talenta, a da s druge strane organizacije koje neadekvatno
upravljaju ljudskim kapitalom mogu ocekivati samo pad rezultata
poslovanja.

Huselid i Predlazu organizacijama za bolji konkurentski poloZzaj i povecati svoju

saradnici produktivnost, da usvoje pristup privlac¢enja, zaposljavanja, zadrzavanja

(2005) i razvoja intelektualnog kapitala.

Al-Haraisa i Proveli su istrazivanje u 130 osiguravajucih drustava u Jordanu, pri

saradnici ¢emu su ispitani menadzeri i njihovi saradnici. Predmet istrazivanja je

(2021) bila povezanost aktivnosti talent menadzmenta i konkurentske prednosti
i to: pronalaska talenata, razvoj talenata i njihovog zadrzavanja.
Rezultati su pokazali znacajan utjecaj ovih aktivnosti na konkurentsku
prednost.

Abadi i Proveli su istrazivanje u kojem su ispitivali utjecaj zadrzavanja

saradnici talentovanih zaposlenika, a rezultati su pokazali da zadrzavanje talenata

(2013) ima pozitivan odnos s efikasno$¢u organizacije, te zakljucuju da bi
organizacija trebala biti imati strateSki plan za odrzavanje stabilnosti
radnih mjesta kako bi pokrila sve povezane faktore koji mogu utjecati
na odlazak talenata.

Matricano Donosi saznanje da zaposlenici s izuzetnim vjestinama i sposobnostima

(2020) mogu znacajno unaprijediti performansu preduzeca, Sto naglasSava

vaznost talent menadzmenta u stvaranju efikasnih timova. Dodatno,
preduzeca koja uspjesno privlace, motivisu i zadrzavaju talentovane
zaposlenike ostvaruju znacajne prednosti u danasnjem konkurentskom
poslovnom okruZenju.
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Almomani i
saradnici
(2023)

Proveli su istrazivanje u tri telekomunikacijska preduzeéa u Jordanu,
ukljucujuéi ukupno 370 ispitanika. Glavni cilj istrazivanja bio je utvrditi
utjecaj talent menadZmenta na organizacijsku inovativnost. Proucavali
su inovativnost s tri aspekta: u dijelu usluga, procesa i administracije,
dok su talent menadzment promatrali kao skup aktivnosti koje ukljucuju
privlacenje, razvoj, obuku i zadrzavanje talentovanih pojedinaca.
Koriste¢i metodu strukturalnog modeliranja, rezultati su pokazali
pozitivan utjecaj aktivnosti talent menadzmenta na ukupnu
organizacijsku inovativnost. Posebno se istice pozitivan utjecaj
aktivnosti podrske, razvoja i zadrzavanja talenata na inovaciju i
kreativnost u postoje¢im radnim metodama.

Alsakarneh i
Hong (2015)

Navode da preduzeéa prepoznaju vaznost ulaganja u talent menadzment
radi utjecaja u smanjenju materijalnih i ekonomskih troskova. Smatraju
da se to postize kroz zadrzavanje talenata i motivisanje da
implementiraju poslovnu strategiju organizacije.

Izvor: Kreacija autora

Tabela 6. Aktivnosti zadrzavanja u dosadasnjim istrazivanjima

Konkurentan sistem nagradivanja u poredenju s drugim Lyria, 2014
preduzecima

Nastojanje da zadrzavaju talenti potrebne za postizanje AlKerdawy, 2016
organizacijskih ciljeva

Primjena svih vrsta tehnika za motivaciju i zadovoljstvo Nakhate, 2016
talentovanih zaposlenika

Kontinuirani motivacijski programi AlKerdawy, 2016
Atraktivne nematerijalne kompenzacije za talentovane zaposlenike | AlKerdawy, 2016
Procjena efikasnosti strategija zadrzavanja talenata Atheer, 2018
Konkurentan kompenzacijski sistem Atheer, 2018
Poticaji za uCenje Atheer, 2018
Visokokvalitetni radni uslovi Atheer, 2018
Pozitivni radni odnosi s nadredenima Atheer, 2018
Jednake moguénosti za sve talente Atheer, 2018
Nastojanje da se odrzi zadovoljstvo talenata Atheer, 2018
Pomo¢ u zdravstvenim i sigurnosnim pitanjima Atheer, 2018
Priznanje truda i postignuca Atheer, 2018
Fleksibilnost radnog vremena, uloga i zadataka Atheer, 2018
Dobar sistem nematerijalnih nagrada Atheer, 2018
Poticanje inovativnog razmisljanja i promicanja kreativnih ideja Atheer, 2018
Ucesce u donosenju vaznih odluka i postojanje programa za Atheer, 2018
obogacivanje karijere

Sloboda za aktivno obavljajanje posla Atheer, 2018
Ovlast za efikasno obavljanje posla Atheer, 2018
Prilike za razvoj karijere Atheer, 2018

Finansijske nagrade

Atheer, 2018

Izvor: Kreacija autora
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Tabela 7. Rezultati studija slucaja

Preduzece

Sadrzaj programa zadrzavanja
talenata

Izazovi zadrzavanja s kojim
se suocava preduzece

Preduzece ,,A*
Djelatnost:
Bankarstvo

Omogucavanje napredovanja
Pristup stru¢nom
usavr$avanju i edukacijama
Finansijske nagrade u vidu
povisice plate

Nestabilno trziste rada
Visoka fluktuacija talenata

Preduzece ,,B*

Hibridni rad

Gubitak talenata nakon

Djelatnost: Moguénost rada od kuce zavrSenog programa
Trgovina namijenjenog talentima
Preduzece ,,C* Briga o zaposlenicima Jaka konkurencija na trzistu
Djelatnost: Stvaranje zdravog radnog rada

Racunarsko okruzenja Prilagodavanje individualnim
programiranje Omogucavanje slobode potrebama zaposlenika

govora

Redovne evaluacije i nagrade
Postovanje privatnog radnog
vremena

Obezbjedivanje kvalitetnih
projekata i ostvarivanje
uspjeha u dinami¢nom
okruzenju

Preduzece ,,D
Djelatnost:
Ugostiteljstvo

Stvaranje inspirativnog
radnog okruZenja
Podrska profesionalnom
razvoju

Transparentan put
napredovanja

Mjerenje efikasnosti

Preduzece ,,E*
Djelatnost:
Istrazivanje
trzista

Otvoreni i transparentni
razgovori

Ugodna radna atmosfera
Obuke i1 mentoring
Rotacija poslova
Usavrsavanje

Fleksibilno radno vrijeme
Rad u inostranstvu
Placene masaze ili sportski
termini

Mjerenje uspjesnosti
primjenjenih aktivnosti

Izvor: Kreacija autora
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Tabela 8. Jednostavna linearna regresija

. .. .. Standardna
Varijabla Beta t-vrijednost p-vrijednost greska (SE)
Kontinuirani programi 20.1473 | -0.955 0.342 0.1542
motivacije talenata
Visokokvalitetni radni -0.1785 | -1.305 0.195 0.1368
uslovi
Atraktivne nematerijalne 03227 2753 0.007 01172
nagrade
Ugesce u donoenju 0.0338 | -0.273 0.785 0.1237
vaznih odluka
Atraktivne materijalne | 3454 | 305 0.003 0.1126
nagrade
Kontinuirana briga o 202663 | -2.107 0.038 0.1264
brendu poslodavca

Izvor: Kreacija autora
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